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RESUMEN EJECUTIVO

1. El Proceso de planificacion estratégica

del Programa de Desarrollo Agro-
industrial Rural para América Latina
y el Caribe, PRODAR, se orientd hacia
las siguientes tareas: (i) Definir los
propositos fundamentales, mision,
vision, objetivos, estrategias y planes
de accién a partir de un diagnostico
estratégico (ii) elaborar un Documen-
to-informe con los resultados de la
planificacién estratégica y la matriz de
planificaciéon del Programa para los
préoximos 5 afos.

. Para cumplir dichos objetivos se realizo
una revision de documentos basicos re-
lativos a la constitucion del PRODAR y
al desarrollo de las principales
actividades del Programa en sus 10 afios
de operacion. Desde el punto de vista
metodolégico se realizaron tres fases:
(i) fase pre-taller, de recopilacion de
informacién y disefio de la metodologia
a ser desarrollada durante el proceso;
(ii) Taller de Planificacién Estratégica
que se realiz6 en las instalaciones del
CIAT de la ciudad de Calientreel 5y
el 7 de Marzo de 1999, con la
participacién de 30 miembros muy
destacados pertenecientes a las redes
nacionales, a los usuarios y a los
organismos de cooperacién que apoyan
el Programa; (iii) Reunién postaller con
un pequefio grupo de personas
fuertemente implicadas en la marcha
del PRODAR, orientada a comple-
mentar y afinar algunos aspectos de
la Planificacién del Programa y a
elaborar los principales elementos
requeridos para la formulaciéon de un
proyecto de apoyo, a ser financiado por
el CIID de Canada.

. El evento clave del proceso fue el Taller
de Planificacion Estratégica dada la im-
portante participacion de los
miembros del PRODAR a todos los
niveles.

. Los principales resultados del proceso
de planificacion estratégica son los
siguientes: (i) actualizacion del analisis
del contexto interno y externo de

PRODAR a través de la técnica FODA
(Fuerzas, oportunidades, debilidades
y amenazas); (ii) reformulacién de la
misién y de la visiéon que han de regir
el quehacer del Programa durante los

- proximos 5 afios; (iii) propuestas de

cambio institucional a nivel de
PRODAR y de las REDAR y en las areas
de investigacién, capacitacion,
comercializacién, informacién/
difusién, cooperacién horizontal y
didlogo de politicas; (iv) elaboracion
de una matriz de planificacién del
Programa que contiene los elementos
centrales del ejercicio realizado.

. Se acordaron las siguientes propuestas

de cambio institucional: (i)
redefinicion de la estructura y de la
organizacion interna del PRODAR que
se hace mas democritico, incorpora
plenamente a los productores
organizados y se transforma en una
instancia de intercambio manejada por
las propias redes y el sector de las AlRs;
(ii) creacién de una Junta Directiva,
presidida por el IICA, que estard en
manos de los asociados, y fijara las
politicas y estrategias principales; (iii)
conformacién de una Secretaria
Ejecutiva que actuard como érgano
ejecutor; (iv) constitucion de un Grupo
Técnico de Apoyo, de naturaleza
flexible, que atendera las demandas de
apoyo de las redes nacionales; (v) re-
vision de la naturaleza y de las
competencias de los Coordinadores
Regionales; (vi) desarrollo progresivo
de una nueva figura institucional, tipo
Fundacién, que haria mas sostenible
al PRODAR, ampliando su base social.

. Los cambios a implementar en la parte

operacional son: (i) fortalecer de
manera vigorosa a las redes nacionales
y a otras formas de organizacidon de
las AIR que se quieran asociar al
movimiento; (ii) vincular de manera
progresiva pero con decisién a los
productores organizados; (iii)

estimular la formacién de redes
tematicas de cobertura regional; (iv)
consolidar un mecanismo de difusién




interesante para las AIR, basado en el
PRODARNET; (v) reorientar la
investigacion hacia los sistemas
agroalimentarios localizados, SIAL,
incluyendo temas cercanos a las
preocupaciones de los productores
como el crédito, la organizacion
empresarial, etc.; (vi) fortalecer
mecanismos de promocién de la
comercializaciéon de las AIRs (sobre
todo informacion de mercados) apro-
vechando las ventajas comparativas
del hemisferio en el mercadeo de
productos promisorios; (vii) activar
con mayor determinaciéon vy
persistencia los mecanismos de
cooperacion horizontal y de asistencia
técnica entre redes y organizaciones

afiliadas; (viii) vincularse de manera
mas pro-activa a las instancias de
concertacion de politicas y programas
en favor de las AIRs, a nivel del
hemisferio; (ix) reorientar los
programas de capacitaciéon en funcién
de las necesidades y demandas de los
productores

El apoyo a la consolidacién de las

redes nacionales incluird un

esfuerzo importante de acom-
pafiamiento en la busqueda de
recursos para su funcionamiento,
que incluyan la preinversién y
mantengan el mecanismo de los
Fondos Competitivos.
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A) INTRODUCCION

1. ANTECEDENTES

EI PRODAR, creado en 1989, promueve,
apoya y contribuye a fortalecer la
agroindustria rural de la region, asi como
el entorno institucional y politico
relacionado con ella, considerando a esa
actividad como medio para fortalecer el
grado de vinculacién de la produccién
campesina con los mercados y de
coadyuvar a mejorar el bienestar rural.

El programa estid dirigido a la
agroindustria rural por su capacidad de
generar y retener valor agregado en
productos provenientes de explotaciones
silvo-agropecuarias y acuicolas, a través
de actividades como seleccién, clasi-
ficacion, almacenamiento, conservacion,
transformacion, empaque, transporte y
comercializacion.

El PRODAR actia con base en redes
nacionales de AIR, denominadas REDAR,
a las cuales se vinculan entidades
gubernamentales y no gubernamentales
promotoras de desarrollo, institutos de
investigacion, universidades y orga-
nizaciones de productores interesados en
el tema.

Al cumplir sus 10 afios, PRODAR
aproveché la finalizaciéon del tercer
proyecto de apoyo al Programa para
emprender, a instancias del CIID, uno de
sus patrocinadores, un proceso de
planificacion estratégica con la parti-
cipacién de todos los socios involucrados,
a fin de asegurar una nueva fase mucho
ma4ds cercana a las preocupaciones de los
clientes, socios y beneficiarios.

La planificacién se enfocé como un
proceso a ser desarrollado en tres etapas
0 momentos, asi :

1. Fase pre-taller de recolecciéon de
informaciéon necesaria para la
implementacion del proceso, analisis
de participantes e hipotesis centrales,
realizacién de la programacién
especifica, seleccién de participantes,
etc.

2. Taller de Planificacién. El Taller fue
el momento culminante del proceso.
Este fue realizado en las instalaciones
del CIAT, centro de investigacion
asociado al PRODAR, del 3 al5 de
Marzo de 1999 y conté con una
amplia participacion de miembros del
PRODAR.

3. Reunién postaller, orientada a
profundizar y afinar la Matriz de
Planificacién del PRODAR y com-
plementar algunos requerimientos
necesarios para la elaboracién del
proyecto a ser presentado al CIID de
Canada.

El presente documento recoge los
diferentes momentos del proceso
haciendo énfasis en los contenidos
especificos de la Planificacion.

El PRODAR conté con el apoyo del
Consultor Colombiano Sr. Aldo Cardona
con amplia experiencia en Planificacién
del Desarrollo Rural en América Latina,
para las tareas de disefio metodoldgico,
conduccion del Taller y elaboracion del
informe final. El Director Ejecutivo y el
Coordinador de la zona andina prestaron
una importante contribucién en los
aspectos técnicos y metodolégicos y
asumieron toda la responsabilidad de la
coordinacién general que hizo posible el
desarrollo de todo el proceso y la
presencia de una importante, comprome-
tida y representativa participacién de los
miembros de la Red.

2. OBJETIVOS DEL PROCESO

Se fijaron los siguientes objetivos para los
diversos momentos del proceso :

1. Objetivos y resultados espera-
dos del taller

¢ Discutir la visién y misién del
Programa

e Establecer las bases de un plan
estratégico para los proximos 5 afios
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que contenga elementos para definir
futuros proyectos : matriz de planeacién
viable y preparacién del proyecto CIID
de Canadi (actividades, criterios de
asignacién de recursos, etc.)

2. Objetivos y resultados postaller

e Definir la matriz de planeacion de
PRODAR para 5 aflos

e Formular el proyecto de apoyo al
programa que financiara el CIID por
un periodo de tres afios en etapa muy
avanzada

3. Final del proceso

e Documento acabado de PE

¢ Documento proyecto a presentar al
CIID y al IICA

e Portafolio de ideas de proyectos

3. PARTICIPANTES

El Taller cont6 con la presencia de 30
participantes que se pueden agrupar en
tres categorias : (i) representantes de
las redes, (ii) usuarios de
PRODAR y (iii) representantes de
los organismos cooperantes: CIRAD
de Francia, CIID de Canada, IICA, CIAT,
CIP/CONDESAN, PROCIANDINO. El grupo
se complet6 con el Director Ejecutivo del
PRODAR, el Coordinador del 4rea andina
y el Facilitador.

El anexo 1 contiene la lista de parti-
cipantes y sus principales datos de
referencia.

En la reunién postaller participaron los
coordinadores de los grupos de trabajo,
los Directivos del PRODAR y el
Facilitador. Los miembros del CIID
participaron principalmente en la
discusién de la nueva estructura del
Programa y en los contenidos del
proyecto a ser financiado por dicha
agencia de cooperacion al desarrollo.

4. METODOLOGIA DE TRABAJO

Para la ejecucién de la Planificacién
Estratégica se siguieron las etapas pre-
taller, taller y postaller ya mencionadas.

Las diferentes fases de la PE al igual que
todas las demds actividades del evento
se realizaron mediante la metodologia de
«Taller» en la cual los participantes
fueron los actores principales de un
proceso de construccion colectiva con
base en el disefio metodolégico previsto.

Se trabaj6é siguiendo los criterios y
procedimientos de la metodologia
participativa para lo cual se conformaron
grupos que elaboraron los diversos
aspectos relativos a las lineas de trabajo
(capacitacién, investigacién, difusién-
informaciéon, comercializacién, coo-
peraciéon horizontal y didlogo de
politicas) a la institucionalidad de
PRODAR y de las redes nacionales.

I Etapas de la Planeacion Estratégica l

_l Diagnéstico Estratégico '

—| Direccionamiento Estratégico '

’ —-I Mision '
—{ Vision l
_{ Altemativas Estratégicas '
_{ Formulacién del Plan Estnuglcol

_‘ Monitoreo Estratégico '
—{ Gestién del Cambio Institucional

Como apoyo a la coordinacién principal
del evento se nombraron coordinadores
de grupo, personas con amplia
experiencia en el PRODAR y con buen
manejo de técnicas de animacién y de los
aspectos operacionales del Programa que
estuvieron animando de manera
permanente el trabajo grupal.

Se manejo6 la técnica de la visualizacion
movil (tarjetas) que permite que se
recojan las ideas de todos los
participantes. La labor de los grupos fue
orientada a través de «hojas de trabajo»
que ayudaron a precisar las tareas y
contribuyeron eficazmente al logro de los
resultados.
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B) RESULTADOS DEL PROCESO

1. DEFINIENDO EL CARACTER
DE LA PLANIFICACION
ESTRATEGICA

Se convino en adoptar la siguiente
definicién de la Planificacién estratégica
como punto de partida orientador de
todo el proceso :

«Se entiende la PE como un proceso
mediante el cual una organizacién
define su visién de largo plazoy
las estrategias para alcanzarla, a
partir del andlisis de sus fortalezas,
debilidades, oportunidades y ame-
nazas y de la influencia que el entor-
no produce sobre la institucion,
programa o proyecto. Supone la
participacion activa de los actores, la
obtencion permanente de infor-
macién sobre sus factores claves de
éxito, y su revision y ajuste periédicos
para que se convierta en un estilo de
gestion que haga de la organizacién
un ente proactivo y anticipatorio»
(Serna, 93).

2. DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

El Diagnéstico estratégico comprende:

Revision de los elementos del entomo
(socio-politico, econémico, institucional,

cultural, ambiental, etc.)
Andlisis del contexto intemo, del cual se
derivan fortalezas y debilidades.
Andlisis del contexto extemno, del cual se
derivan oportunidades y amenazas.

Este analisis proporciona el perfil de
capacidad interna del Programa.

1. Una mirada al entorno del
PRODAR

Las modificaciones del entorno, siempre
cambiante en nuestros paises,

constituyen una fuente permanente de
reordenamiento institucional y
operacional. Estos cambios actian como
oportunidades 0 como amenazas para las
organizaciones en general.

Para el andlisis del entorno hemisférico y
de su influencia sobre el desarrollo futuro
de las AIR y, en consecuencia del
PRODAR se acogieron las conclusiones
a las que se habia llegado sobre el tema
en el Taller de Sistematizacién de la
Oferta de Capacitacién en AIR para
América Latina, celebrado en Cali en
Agosto de 1998.

Como se observa en el cuadro incluido a
continuacion, las megatendencias que
prevalecen claramente en la actualidad
en las areas politica, econémica,
tecnolégica, ecolégica y social, son las
siguientes :

Politica * Democratizacién

Econdémica | ¢ Globalizacién

Desarrolio de la informatica
Biologla

Automatizacién

Sociedad del conocimiento

Tecnolégica

Ecoldgica » Busqueda de la sostenibilidad
valorizacién de los productos
naturales

Urbanizacién

Papel de la mujer

Migracién

Movilidad global

Aumento de la pobreza global

Social

El cuadro que aparece a continuacién
muestra ademads las diversas mani-
festaciones de las megatendencias, sus
efectos sobre la agricultura ampliada y
sobre las AIRs en particular, configurando
asi futuros escenarios, si se mantienen las
actuales tendencias.
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Un grafico final adaptado de Rastoin J.L.
(1994) ilustra las grandes tendencias
mundiales de tipo alimentario, que se
orientan a la busqueda de lo durable (la
salud), lo cotidiano (estilo de vida) y lo
eventual o festivo (cultura). La figura
muestra como dichas tendencias estan

llevando a un nuevo mapa agroali-
mentario mundial. En dicho escenario los
pequeiios productores y empresarios
pueden encontrar nuevos nichos de
mercado en especial para los productos
exo6ticos, ya que lo cotidiano esta
dominado por los productos rapidos.

‘ ESTILO DE VIDA
Lo durable Lo Cotidiano

ALIMENTO

Nutracéuticos: : Auténtico:
* Suplemento Vitaminico  * Producto Esténdar de base  * Denominacién de origen
« Dietético, ecolbgico * Fast Food * Diferencia de marca

« Comida preparada

* Sello de calidad

PYME
Grandes empresas (Locales)
agrodlimentarias
Itinacl
(multinaclonal) ™
Empresas
farmacéuticas
(multinacional) ¢ )§ Promisorios
£ | Industia Rural
Empresas (1&D) 'E
> (Biotec) & |[< | Productores

El anilisis del contexto interno del
PRODAR, que define el perfil de
capacidad institucional, en términos de
fortalezas y debilidades y el analisis del
contexto externo, expresado en
términos de oportunidades y amenazas,

arroja los resultados que se incluyen a
continuacion.

El Anexo 2 recoge de manera sintética los
resultados principales del diagnéstico es-
tratégico realizado durante el Taller.




EL CONTEXTO INTERNO :

A nivel institucional

Posicionamiento del tema AIR a
nivel hemisférico. PRODAR es
referencia principal en desarrollo
rural y en AIR

Establecimiento de redes nacionales
en 15 paises

Experiencia consolidada y conti-
nuidad

Flexibilidad del sistema
Credibilidad y capacidad de
convocatoria

Interés de las redes en mejorar su
accionar y la vinculacién de
productores organizados

Influencia en politicas de Desarrollo
Rural

Experiencia diferenciada vy
aprovechable de PRODAR en las
regiones

La mayoria de las redes cuenta con
un marco regulatorio (reglamento
interno y/o personeria juridica)

A nivel operacional
Capacitacién

Disponibilidad de recursos en las
instituciones para capacitacion
Oferta diversificada y amplia en
temas de capacitacion para las AIR

A nivel institucional

Debilidad de los sistemas de
participacion de redes y socios
Falta de claridad en la insti-
tucionalidad de PRODAR y de las
redes nacionales

Falta de recursos humanos y finan-
cieros

No funciona el Comité de Patro-
cinadores

Poca transferencia y difusion de la
capacidad institucional.

Poco fomento de la cooperacion
inter-redes

Poco compromiso de los miembros
en general

Falta de planificacion del trabajo y
definicién de la organizacién para
su ejecucion

Poco énfasis en temas estratégicos
(crédito, organizacion)

Poca participacion de los pro-
ductores

Falta de consolidacion y continuidad
de las iniciativas

Falta un c6digo de derechos y
deberes

A nivel de las lineas de trabajo
Capacitacién

Desarrollo desigual a nivel de
regiones y redes

Recursos financieros insuficientes
Dispersiéon y duplicidad de ofertas
de capacitacion

Falta de seguimiento a los temas de
capacitacion

Instructores poco actualizados en
temas y metodologias que logren
mayor transferencia y aplicabilidad
de los conocimientos




Investigacién

Existe soporte para la investigacion
del fondo FIAR y de otros fondos
como Fontagro y el Fondo para
donaciones menores

Hay receptibidad a las propuestas
de investigacion

Los resultados de las investigaciones
son confiables

Cooperacién horizontal

Existe voluntad de compartir
conocimientos al interior y con otras
redes

Informacién

Existe un conjunto de mecanismos
e instrumentos valiosos de
informacion, difusién e intercambio
de informacion sobre el tema de las
AIR (PRODARNET, boletines,
documentos, eventos, etc)

Se cuenta con apoyo internacional
de tipo financiero y técnico

Investigacién

Limitada participacién Intersectorial
a nivel nacional en materia de
investigacioén. Falta de estrategia
hemisférica y regional en la materia
Poca vinculacién de la investigacién
con la actividad empresarial (Crédito,
mercadeo; cadenas productivas,
generacion y transferencia de
tecnologia de uso inmediato, etc.)
Debilidad en mecanismos para
determinar las demandas de
investigacion

Recursos financieros limitados e
intermitentes

Falta de capacidad o interés de las
redes para investigacion de aspectos
no tecnolégicos (cartera de
proyectos).

Necesidad de mayor interaccién con
otros mecanismos regionales:
Procis/proyectos

Cooperacién horizontal

Escasa y dificil cooperaciéon entre
redes

Falta de desarrollo de mecanismos
para implementar la cooperacion:
misiones, visitas, pasantias, inter-
cambio, investigaciones, etc.

Informacién

Deficiencia/carencia en la definicién
de los clientes (usuarios y sus
demandas de informaci6n)

No hay retroalimentaciéon de la
informacién generada

Falta sistematizar, documentar y
difundir mais la experiencia del
PRODAR

Limitado alcance y difusién de la
informacién generada por el
PRODAR Yy las Redes

Falta generar mecanismos
orientados a mercados locales,
internos




Comercializaci6én

Se dispone de conceptualizacién y
metodologia para identificar
productos promisorios generados
por las AIR de América Latina y el
Caribe

Didlogo de politicas

La vinculacién con el IICA y otros
socios con influencia a nivel de los
organismos y niveles de decisién
politica

EL CONTEXTO EXTERNO :

Comercializacién

Falta definicién de clientes y
demandas y de un enfoque abierto
en materia comercial

Carencia de experiencia en
comercializacién

Incapacidad de alcanzar efectos
relevantes a la magnitud de la
problematica campesina en todos
sus niveles

A nivel institucional

Evolucidn de los bloques econémicos
y los consorcios regionales (tipo
Procis y Foro Regional)

Existencia de muchos nichos de
interés y enfoques de desarrollo
rural sostenible

Apertura de espacios para las AIR a
nivel del desarrollo local y
microregional

Tecnologias de comunicacién
disponibles y accesibles
Crecientes demandas de
capacitacién y tecnologia por parte
de los productores

Nuevo rol del estado

Desarrollo de la informatica
Capacidad de interpretar las
demandas de los pequefios
productores rurales/AlIR

Existencia de centros internacionales
de investigacion: CIAT/CIP/CIMMYT
Proyectos regionales IICA :
Prociandino, Procitrépicos, Procisur

A nivel institucional

Poder de control de las grandes
empresas

Falta de legislacion sobre derechos
intelectuales y recursos genéticos
Disminucién de apoyo guberna-
mental a las actividades rurales y
agropecuarias. Importancia decre-
ciente del sector rural

Pocos recursos econémicos para
apoyo a las AIR por crisis
econémica

El ingreso de nuevos patrocinadores
puede distorsionar la esencia del
PRODAR

Falta definicién de politicas y falta
de continuidad de los organismos
cooperantes

Proceso de globalizacion excluye a
sectores campesinos

Falta de apoyo politico para
proyectos de largo plazo

Falta de apoyo del PRODAR a las
redes nacionales




A nivel operacional
Capacitacién

Demandas de capacitacion a todo
nivel por las propuestas de PRODAR
y en particular en temas de com-
petitividad

Alianzas estratégicas con otras

y de los paises, SIHCA /IICA, REDES
/FIDA, organizaciones locales, etc.

Investigacién

Desarrollo del comercio alternativo
Mayores inversiones

Cooperacién horizontal

Conocimiento del mecanismo

Alto potencial en PRODAR
Desarrollo del comercio alternativo
Creciente desarrollo agroindustrial
Posibilidades de mecanismos para
hacer alianzas institucionales y
favorecer a los productores

Informacién

Existencia de demanda real en
materia de mercado y tecnologia
Tecnologia creciente que hace
disponible la informaciéon
Disponibilidad de medios de
comunicacion masiva (radio)

iniciativas a nivel de América Latina

Apropiacién de la red por personas
y/0 instituciones

La atomizacidn de los usuarios aleja
su capacidad de acceso a la red

A nivel operacional
Capacitacién

Surgimiento de nuevas instituciones
de capacitacion paralelas

Se reduce el financiamiento estatal
para capacitacién

Estructuras empresariales no
compatibles con formas de
organizacion tradicionales

Investigacién

Tecnologias avanzadas desplazan a
tecnologias intermedias

Existencia de instituciones mas
eficientes en investigacién
Dificultad de obtencién de fondos
para trabajos de investigacion

No hay priorizacién de los temas de
crédito para AIR

Cooperacién horizontal

Falta de
ejecutarla
Surgimiento de mecanismos homé-
logos competitivos

mecanismos para

Informacién

Invasioén excesiva de datos dentro de
los actuales sistemas mundiales de
informacién

Dificultad de acceso a la tecnologia
y a los sistemas de informacién por
los altos costos para usuarios de las
AIR




sistemas de

Existencia de
informacioén accesibles al productor
rural

Comercializaci6én

Comercializacion asociada con el
control de calidad y exigencias del
mercado internacional

Ferias nacionales e internacionales
para la introducciéon de productos
promisorios

Existencia de ventajas comparativas
(mano de obra, biodiversidad, etc)
para el trabajo y desarrollo de las
AIR

Nueva cultura del consumidor sobre
todo en paises desarrollados

Diidlogo de politicas

Demandas gubernamentales y de
organismos internacionales para
desarrollo de programas AIR/MER
Demanda en proyectos de desarrollo
rural

Acuerdos multilaterales con apoyo
a campesinos

Potenciamiento del sector privado

Comercializacién

Establecimiento de sistemas de
patentes y registros de productos
y procesos

Ingenua apertura comercial por
parte de paises de ALC con su efecto
sobre las AIR en el plano comercial

Patentes/royaltis y manipulacién
comercial de productos propios de
la Regién

Volatilidad y variabilidad de los
mercados en cuanto a precios y
volumenes demandados

Didlogo de politicas

Politicas globalizadoras

Nuevo rol del Estado puede derivar
en abandono del sector productor,
al retirar los servicios de apoyo
Frustracion de las poblaciones mas
pobres, debido a su vulnerabilidad
ante el nuevo modelo de desarro-
llo mundial

El diagndstico anterior sirvidé de base para
ir depurando los problemas prioritarios que
exigian una propuesta de soluciones y los
factores del entorno que debian ser
tenidos en cuenta por su contribucién

(oportunidades) o por su oposicidn
(amenazas) al futuro accionar del
PRODAR. Estos elementos se retoman mas
adelante en ia Matriz de Planificacion.




3. HACIA DONDE DEBE IR EL
PRODAR ?

Del analisis del entorno y del contexto
tanto interno como externo se derivan
exigencias para que el PRODAR readecte
la mision y visién que ha orientado su
labor hasta el presente.

1. Misién

La definicion de la misién responde a la
pregunta ;Qué debemos hacer ? Como
tal debe orientar el rumbo y el

2. Vision

La Vision es la descripcion del estado
deseado de la organizacién en el futuro
(imagen-objetivo de la instituciéon a 5 o
10 anos). Responde a la pregunta, ;qué
queremos ser? Es corta, clara, inspiradora,
refleja los valores. Es relevante para los

comportamiento organizacional en todos
los niveles. En palabras de P. Drucker (93)
conocido representante de las modernas
tendencias de la administracién «la
mision es la razén de ser de su
organizacion. Es el resultado final que
usted desea que la organizacion logre.
Define por qué usted hace lo que hace y
su fin ultimo es movilizar los recursos
humanos de la organizacién para lograr
que hagan lo adecuado».

He aqui la descripcién actualizada de la
mision del PRODAR propuesta por sus
miembros.

actores externos, dificil de alcanzar pero
no imposible. Es una guia para tomar
decisiones y una vision de futuro.

Los miembros del PRODAR definen
asi la vision a futuro de su
organizacion:




3. Estrategias del Plan

El andlisis de las relaciones entre los
diversos componentes del diagnostico
(fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas) permite visualizar un conjunto
de estrategias orientadas a facilitar el
cumplimiento de la misiéon del PRODAR
y del Plan quinquenal. Las estrategias
seleccionadas se presentan en el siguiente
acapite.

4. FORMULACION DEL PLAN
ESTRATEGICO

1. La matriz de Planificacién o
marcolégico

Para la formulacién del Plan estratégico
del PRODAR se decidi6 utilizar la técnica
del marcolégico, o Matriz de Planificacién
del Programa, MPP.

El marcolégico, o MPP, es un instrumento
para mejorar el disefio de los proyectos,
que tiene el poder de transmitir la
informacién relativa a un proyecto
complejo de una manera clara y
comprensible en una sencilla matriz. Se
emplea durante la etapa de planificacion
para hacer el disefio general de un
programa o proyecto. Se utiliza también
como instrumento para mejorar la
planificacién, monitoreo y evaluacién de
la ejecucion. Es un instrumento de
planificacién participativa. Su poder
depende del grado en que se incorpora
en el disefio del proyecto toda Ia gama
de opiniones de los beneficiarios previstos
y de otros interesados. Se destina, sobre
todo, a ayudar a las personas encargadas
de diseriar proyectos y a los interesados
en éstos a :




Establecer los
objetivos apropiados

Identificar los grupos
de actividades claves

Identificar los medios
deverificar los logros
del proyecto

Asi pues la MPP contiene los elementos
de cambio tanto institucional como
operacionales del Programa. Las
propuestas de cambio estan incluidas en
los resultados esperados y se
complementan con las estrategias
seleccionadas, los indicadores que
permiten monitorear adecuadamente su
desemperio y las principales actividades
que conforman la base de plan de
operaciones.

Las propuestas de cambio institucional
son tratadas en detalles en la seccion de
“Organizacion para la ejecucién del
PRODAR”.

e A e e N

Definir los Indicadores
de éxito

Definir supuestos de
importancia critica en que
se basa el proyecto

Definir los recursos
necesarios para su
ejecucion

Para la elaboracion de 1a MPP se utilizé6 la
propuesta de analisis de las acciones del
PRODAR que presenté Pierre Zaya,
representante del CIID. El analisis cruza
las necesidades y demandas de los
productores y de las AIRs en general
(gestién/organizacién, tecnologia,
comercializacién, politicas) con las
respuestas que el PRODAR ofrece a través
de sus lineas de actividades (difusion,
capacitacion, cooperaciéon horizontal,
investigacién y/o apoyo individual). A
continuacién se presenta el grafico
mencionado.
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A continuacion se detallan los principales
contenidos de la MPP adicionando las es-
trategias previstas para su ejecucion. La

2. Fin superior

MPP completa que permite la revisiéon de
su logica horizontal y vertical aparece en
el Anexo 3.

El Fin superior del PRODAR en el préximo quinquenio es el siguiente :

Los indicadores que permitirdn
demostrar el logro de dicho Fin son los
siguientes :

Incremento en el namero de AlRs e
instituciones de apoyo consolidadas
organizativamente y generando valor

agregado en la region.

Medidas de apoyo, estimulos e
incentivos a las AlIRs incluidas en los
Planes, Programas y Presupuestos de
Gobierno de la region.
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3. Objetivo inmediato

El Objetivo inmediato que sefiala el
proposito central del PRODAR para el

La situacién al final del Programa, que
sera indicativa de su éxito estara
caracterizada asi :

Para el afio 2004, al menos el 50% de
las instituciones de apoyo a las AIRs
mas reconocidas del hemisferio, se
han vinculado activamente a
PRODAR, e intercambian informacio-
nes, servicios y productos relevantes
de manera permanente.

Al final del afio 2004 por lo menos la
mitad de las REDARs cubren la mayor
parte de sus costos operativos y han
establecido las bases para la prestacion
de servicios remunerados.

4. Resultados esperados del Plan
Estratégico

El conjunto de resultados que se
requieren para alcanzar el Objetivo
inmediato abarcan componentes de tipo
institucional y operacional. El logro de
estos resultados, con la calidad y en la
magnitud previstas, es la tarea principal
de la Gerencia del Programa. A
continuacién se presenta la lista de dichos
resultados esperados, siguiendo las
prioridades del PRODAR. Luego se hari
una explicacién detallada del alcance de
los mismos y de las estrategias y
activida®es necesarias para alcanzarlos.

préoximo quinquenio se definié como
sigue :

|
I

v Se ha renovado la estructura
organizativa interna del PRODAR

v Redes y otras formas de coo-
peracién de caracter local,
nacional y regional conso-
lidadas

v Se ha consolidado un me-
canismo de difusién e inter-
cambio util y eficaz para las AIR

v Estd en marcha un programa de
investigacién con enfoque de
sistemas agroalimentarios loca-
lizados (SIAL) y cadenas
productivas

v Se han fortalecido mecanismos
de promocién de la comercia-
lizacién de las AIRs

v Estd en funcionamiento un
sistema de asistencia técnica y
cooperacién horizontal entre
redes y organizaciones afiliadas

v Se ha participado en la
formulacién de politicas y
programas de apoyo al sector de
las AIRs de los Gobiernos y
organismos internacionales y
nacionales, a nivel hemisférico.

v Estdn en operacién programas de
capacitacién que satisfacen las
necesidades y demandas de los
usuarios.

i >
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4.1 RESULTADO No. 1:
RENOVACION DE LA ESTRUC-
TURA INTERNA

Estrategias 3.

1.PRODAR relanzari su proyeccién
como el movimiento mas repre-
sentativo del sector de AIR en América
Latina y el Caribe, espacio abierto a
todos los involucrados, foro
permanente de discusién e inter-
cambio de servicios y propulsor del
didlogo de politicas que permitan
incrementar su rol dinamizador de los
procesos de desarrollo local y de lucha
contra la pobreza.

2. Acorde con los principios enunciados
el PRODAR buscara una democra-
tizacién de su estructuray una
mayor descentralizacién en la
prestacion de sus servicios. A la vez

autonomia financiera, a través del
Fondo de promocién de las AIRs
manejado por el PRODAR.

Se aprovechara la celebracién del X
aniversario para: (i) difundir
ampliamente los logros del PRODAR
en el desarrollo rural y, en parti-
cular, en el fortalecimiento de las
AIR; (ii) aprobar la nueva estructura
y los estatutos de PRODAR; (iii)
proyectar la imagen institucional a
los ambitos pertinentes, como
modelo abierto y participativo del
sector AIR, de cobertura hemisférica;
(iv) presentar el nuevo video
promocional AIR/PRODAR; (v)
promover la conformacién de una
red hemisférica de especialistas en
AIR, red AIRTEC, que agrupe la
comunidad técnica cientifica de
servicio al desarrollo de las AIR.

apoyara la consolidaciéon de las 4. Durante el nuevo periodo se

redes y otras formas organizativas de
AlR. Ello se logrard mediante: (i) la
conformacién de wuna nueva
organizacién interna con amplia par-
ticipacién de los productores, las
REDARs y otras organizaciones

instalara el Comité de
Patrocinadores como instancia de
asesoria y seguimiento al
desemperio y a la evolucién
estratégica del PRODAR.

nacionales, a nivel del maximo El siguiente grafico permite visualizar
6rgano de decision; (ii) la los elementos centrales de las

constituciéon de instancias regionales
de represen-tacién y coordinacién;
(iii) la busqueda de nuevas figuras
institucionales, tipo Fundacién, que
garanticen la sostenibilidad del
movimiento.

Para poner en funcionamiento la
nueva institucionalidad se
desarrollard una arquitectura
organizativa sencilla y flexible, al
servicio de los usuarios y se buscara
avanzar significativamente hacia la




Democratizacién de su estructura
y mayor descentralizacién

Productores

Autonomia Financiera

REDAR’s

Mayor vinculacién de
productores

Relanzamiento
de PRODAR

Organizaciones
puablicas y
privadas

Instalacién Comité de
Patrocinadores

Difusion de resultados

estrategias del Resultado 1.
Indicadores verificables

Para inicios del afio 2000 estan
vigentes la nueva estructura y los
reglamentos operativos del PRODAR,
y se han establecido la Junta Directiva,
el Secretariado Ejecutivo, el Grupo
Técnico Asesor (GTA) y los
Coordinadores Regionales.

Funcionan Fondos operativos para
investigacion (FIAR), apoyo a redes
nacionales incluyendo la preinversion
(APORED), comercializaciéon (FOOD
LINKS), y se cofinancian actividades de
difusion y capacitacion.

Se ha promovido la imagen del
PRODAR en foros nacionales y
regionales y a nivel de organismos de
financiamiento como la Junta
Interamericana de Agricultura, el FIDA

y Gobiernos amigos.

La gestion del Plan estratégico del
PRODAR permite alcanzar al menos
el 80% de los objetivos y metas
propuestos.

Se promovieron alternativas de
sostenibilidad financiera y técnica del
PRODAR (Fundacién, etc.).

- Funciona el sistema de Monitoreo y
Evaluacién.

Actividades

1.1 Elaborar, aprobar e implementar la
propuesta de redisefio institucional

1.2 Elaborar y aprobar estatutos y
reglamentos
- Constituir la Junta Directiva
- Nombrar representantes y coor-
dinadores regionales
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- Designar Secretario Ejecutivo
1.3 Formular proyectos para fondos
competitivos

1.4 Gestionar recursos ante organismos
nacionales e internacionales

1.5 Constituir y reglamentar los fondos
competitivos
- Fondo de investigacion, FIAR
- Fondo de apoyo a las redes,
APORED
- Fondo de comercializacién, FOOD
LINKS

1.6 Promover gestiéon de los fondos
competitivos

1.7 Asignar, desembolsar y monitorear
el uso de los recursos

1.8 Promover la formacién de nuevas
figuras institucionales que aseguren
la sostenibilidad del sistema
(Fundacion, etc.)

1.9 Apoyar la ejecucion de las lineas de
acciéon conforme al Plan Estratégico

1.10 Realizar reuniones PRODAR, REDAR,
etc.

1.11 Promover reuniones anuales del
consorcio de patrocinadores

1.12 Disefiar e implementar un Sistema de
Monitoreo Estratégico

1.13 Elaborar informes semestrales de
ejecucion

4.2RESULTADO No. 2: FORTALECI-
MIENTO DE REDES NACIONALES
(REDAR's)

Estrategias

1. La consolidacién de las Redes
Nacionales y, en particular, la
inclusién de productores organizados
de las AIRs en las mismas, tendra la
maxima prioridad dentro de la nueva
fase del PRODAR

Al efecto: (i) se adelantaran camparias
de informacién acerca de las Redes y
los servicios que prestan; (ii) se

buscard la vinculacién de nuevos
socios estratégicos tanto publicos
como privados, a nivel de cada pais;
(iii) se creara un Fondo de apoyo des-
tinado a cofinanciar actividades
especificas de consolidacién de las
redes nacionales, las redes tematicas
AIRTEC y otras formas organizativas
congruentes con los objetivos del
PRODAR; (iv) se promovera la
cooperacién horizontal entre redes

2.Sedariaprioridad en el apoyo técnico
y econémico a las redes en estado
incipiente y en desarrollo conforme a
la clasificacién incluida en el Anexo 4.
La vinculacién de productores
organizados a las redes se realizara
bajo el paradigma de «invertir la
mirada» hacia las necesidades y
demandas de los usuarios y beneficia-
rios, incorporiandolos activamente a su
esquema organizativo.

3. Se privilegiara la consolidacién de
las redes y socios organizados de las
AIR o del ambito institucional, sobre
la promocién de nuevas redes
nacionales en zonas geograficas en las
cuales no ha habido vinculacién con
el PRODAR.

Sin embargo, se mantendri la politica
de no forzar la creacion de redes, ni
influir demasiado en el tipo de
organizacién y de membresia que ellas
mismas quieran adoptar, dejando todo
el espacio posible a su autonomia e
independencia, como instrumento de
sostenibilidad.

4. No obstante se estimulara la
conformacién de redes o
subredes de dmbito temitico
(investigacion, capacitacién, especia-
listas en AIR o AIRTEC, paneleros, etc.),
segin campos de interés especifico

5. La estrategia de fortalecimiento de las
redes y otras formas de organizacion
se orientara por los siguientes
criterios y pardmetros de
consolidacién

Representatividad y compromiso
de los miembros




Junta Directiva operativa
Reglamento organizacional y
funcional

Contacto efectivo con los
beneficiarios

Plan estratégico y Plan de Trabajo
Reuniones periddicas

Recursos permanentes
Credibilidad e imagen nacional
Personeria juridica

Resultados evaluables

Estos criterios serviran como base para
el Monitoreo y Seguimiento de su
desempefio

6. PRODAR brindara apoyo adicional a

las redes y formas organizativas
constituidas para la Gestién de
recursos adicionales orientados
principalmente a la preinversion

Los recursos de las redes se
obtendrin por diferentes vias: (i)
aportes de los miembros; (ii) venta
de servicios; (iii) formulacién de
proyectos de AIR; (iv) aplicacién a

Difusion de
resultados

fondos compe-titivos de PRODAR
(Fondo APORED, Fondo FIAR, FOOD
LINKS, etc.) y de otras fuentes tanto
multilaterales como bilaterales (BIRF,
BID, FIDA, agencias de Gobiernos y
ONGs internacionales); (v) cofi-
nanciamiento; (vi) prestaciéon de
servicios de cooperacion horizontal;
(vii) eventualmente crédito, cuando
exista la capacidad

7. PRODAR brindara apoyos comple-
mentarios a las redes nacionales en la
formulacién de planes estraté-
gicos que ayuden a encauzar su
desarrollo y a definir su futuro

8. Los Coordinadores regionales
daran prioridad a las actividades de
apoyo al proceso de consolidacion de
las redes nacionales

9. Se propiciara un mayor acercamiento
de las redes nacionales con los ACTs
del IICA, definiendo planes de trabajo
conjuntos.

El siguiente grafico visualiza los
principales elementos de las estrategias

Establecimiento
AIRTEC

(  Apertura REDAR’s

Cooperacion
horizontal

% ( Cofinanciacién

Monitoreo y seguimiento al desempeiio

e




del Resultado 2.
Indicadores verificables

pagina Web que concentrara la
informacién y la distribuira entre los

Numero de redes que han alcanzado
los indicadores de consolidacién
contenidos en las estrategias, para el
afno 2004

Numero de organizaciones de
productores incorporadas a las
REDARSs y que reciben los servicios de
las redes (difusién, capacitacion,
asistencia técnica, intercambio, etc.)

Nuevas redes tematicas y/o regionales
conformadas al final del periodo

Actividades

2.1 Elaborar una guia de organizacién y

funcionamiento de la Red

2.2 Ejecutar camparias de promocion

con productores y socios estratégicos

2.3 Realizar un ejercicio de Planificacién

Estratégica con los miembros

2.4 Impulsar la formacion de redes

tematicas

2.5 Ejecutar programas y proyectos

incluidos en el Plan

2.6 Realizar monitoreo estratégico del

Plan y del avance hacia la
consolidacién

2.7 Elaborar informes de ejecucién

(Redar y PRODAR)

miembros, promoviendo una cultura
de informacién de doble via (concepto
de usuario/proveedor de informacién)

. El sistema de informacién y difusién

hemisférica sobre AIR y MER hara
énfasis en la difusiéon deinformacién
de precios/mercados de los
productos promisorios y tradiciona-
les AIR, aprovechando para ello las
multiples alternativas tecnolégicas que
brinda el internet. Se difundiran temas
de aplicacion comercial como normas
sanitarias, control de calidad,
contactos con compradores, etc.

. PRODARNET realizard una amplia

campania de difusién de los
principales resultados del
PRODAR/AIR utilizando un nuevo
video promocional.

. Se promovera, a través del

PRODARNET, un sistema de inter-
cambio de experiencias (fichas de
capitalizaciéon) que sirva para: (i)
difundir experiencias validadas; (ii)
promover ideas innovativas que
realcen los beneficios del PRODAR, y

" (iii) difundir los beneficios de los

intercambios horizontales.

. Se analizara la conveniencia y la

viabilidad de establecer un copy
right yroyalty PRODAR al servicio
de las redes y de las AIR para proteger
sus productos y procesos.

Las estrategias centrales del Resultado 3.

4.3 RESULTADO No. 3: DIFUSION/ Se aprecian en el siguiente grafico:

INFORMACION
Estrategias
1. El PRODARNET seri el centro de

desarrollo principal (nodo central) de
éste componente a través de una nueva




Nacionales

PRODARNET

AIRMER

Internacionales

Indicadores verificables

Pagina Web PRODAR y 5 Web-redes
como mecanismo principal de
informacién-difusion del PRODAR,
sirviendo a, por lo menos 250 usuarios

Boletines, ficha de capitalizaciéon de
experiencias, conferencias electronicas
y otras publicaciones de interés son
difundidas a través de la pagina Web
de manera continua

La red se articula a otras redes
vinculadas con el tema de las AIR

Actividades

3.1 Realizar un diagnoéstico de nece-
sidades de informacion con énfasis en
mercados

3.2 Evaluar y mejorar los medios de
informacién y difusiéon del PRODAR:
pagina WEB central y Web de redes

3.3 Elaborar un proyecto especifico para
el PRODAR, que contemple:

Red de informacion

Red de difusién a través de
medios masivos y no conven-
cionales

3.4 Establecer sistemas de comunicaciéon
(foros, chats, boletines, encuentros
regionales y nacionales, etc).

3.5 Poner en funcionamiento un sistema
de recolecciéon de experiencias (ficha
de capitalizacién de experiencias o
similar)

4.4 RESULTADO No. 4:INVESTIGACION
Estrategias

1. Se promovera un nuevo tipo de
investigacién orientado por la
demanda, con participacién de los
actores, manteniendo el enfoque de
cadenas productivas, dentro del marco
del desarrollo local. Al efecto se
buscarid establecer alianzas estra-
tégicas buscando complementariedad
con otras instituciones y redes con
agendas parecidas




2. Se establecerdi un banco de

proyectos de investigacion de
acuerdo a prioridades privilegiando la
investigacion adaptativa alrededor de
procesos en marcha de AIR.
Igualmente se propiciara la investiga-
cién sobre productos alternativos y/o
no-tradicionales

. Se formulara y desarrollard wuna
estrategia de consolidacién del
Fondo FIAR y de mejoramiento de la
capacidad de negociaciéon para la
obtencion de recursos a través de: (i)
alianzas estratégicas con otras
instituciones y redes; (ii) crédito/
captacion de fondos;(iii) incorpo-
racion de nuevas tematicas ; (iv)
exploracién de las capacidades
financieras de las propias AIRs

—

mcién ala

1 demanda

Enfoque de
cadenas
productivas

Desarrolio
local

Productos
alternativos

4, Se utilizaran las facilidades existentes
en PRODARNET afin de instalar una
Red de informacién sobre
investigacién, que ayude a iden-
tificar las demandas y difundir las
ofertas

5. Se buscard ampliar el marco de la
investigacién refiriéndola a todas las
actividades y/o etapas de la cadena
productiva dentro del marco de la
agricultura ampliada (créditos,
produccion, mercadeo, transfor-
macion, etc.)

El siguiente grafico permite apreciar las
estrategias centrales del Resultado 4.

v

Banco de proyectos

Consolidacion Fondo FIAR

Difusion de resultados




Indicadores verificables

El Fondo FIAR realiza dos
convocatorias anuales y administra,
al menos, US$300.000 en el periodo.

Se han transferido resultados al menos
a 3 organizaciones de productores
afiliados por pais en el periodo.

- Se han ejecutado S Proyectos regionales
gestionados por PRODAR al final del
periodo.

Actividades

4.1 Realizar un estudio de demanda de
investigaciones tecnoldgicas rela-
cionadas con las AlR.

4.2 Conformar un banco de proyectos
basado en la demanda, para gestion
ante Fondos competitivos.

4.3 Formular e implementar una estra-
tegia de consolidacién del Fondo
FIAR.

4.4 Ejecutar un programa de mejora-
miento de la capacidad de formula-
cién, negociacion y gestién de pro-
yectos ante fondos competitivos.

4.5 Organizar una sub-red de investi-
gaciéon dentro de las instituciones
afiliadas a PRODAR (Inias, CDT, CII,
otros).

4.6 Difundir los resultados de las
investigaciones (a través de
PRODARNET).

4.5 RESULTADO No. 5:COMERCIA-
LIZACION

Estrategias

1. Se buscari de manera prioritaria
contribuir al posicionamiento de
los productos AIR/MER en los
mercados nacionales e internacionales
a través de la identificaciéon de merca-
dos, facilitacion de la concretizacion
de negocios, establecimiento de
metodologias y normas para productos
promisorios.

2. Se mantendrin y enriqueceran las
estrategias y metodologias derivadas
del FOOD-LINKS para promover
productos promisorios de calidad en
condiciones de equidad (comercio
justo, sellos verdes, etc.)

3. Se fomentara el establecimiento de
redes empresariales por rubros
o productos, donde participen
productores y empresas como actores
principales, fomentando el intercam-
bio de experiencias practicas en el
orden comercial. Asi mismo se
determinari la demanda de servicios
en materia de comercio, a partir de las
organizaciones y empresas que
participen en estas redes

4. Se promovera la realizacion y

participacién en eventos que
apoyen una amplia difusién de los
productos de las AIR, como por
ejemplo las ferias internacionales

5. Se estimulara la creacién de una
marca PRODAR de uso relati-
vamente libre para productos que
cumplan con las normas y exigencias
de calidad, sanidad, y equidad ,
determinadas por el PRODAR.

6. Se creari, a través de PRODARNET,

un sistema de informacién de
mercados, accesible a usuarios finales
de PRODAR, que satisfaga sus
demandas de informacién

7. Se generara un sistema de asesoria

y apoyo a las AIR/MER en materia de
patentes/royaltis, denominaciéon de
origen, exigencias del comercio
internacional tipo OMC, por ejemplo
con el apoyo de especialistas de
reconocida capacidad en la materia y
utilizando las capacidades internas por
la via de la cooperacién horizontal

8. Se buscara coordinar esfuerzos con las
agencias gubernamentales para
aprovechar sus experiencias en la
promocion de exportaciones

En el siguiente grafico se aprecian las
principales estrategias del Resultado S.




Asesoria
Patentes/Royaltis

Sistema de
informacién de
mercados

Posicionamiento de los productos |;
AIR/MER

Redes
Empresariales
(Rubros-productos)

e/

Marca PRODAR

Ferias y eventos

Mercados Nacionaies e internacionales

Indicadores verificables

- Opera la asistencia de informacién de
mercados con base en la demanda, a
partir del afio 2000

- Esta funcionando una estrategia de
comercializaciéon que incluye:

Registro de marca PRODAR Yy sello
de calidad;

Foodlinks alimentarios y no
alimentarios; organizacién y
participacion en ferias nacionales e
internacionales; cooperacion
horizontal, durante el periodo

- Productores, empresarios y técnicos
capacitados en mercados y comer-
cializaciéon

Actividades

5.1 Efectuar un diagnoéstico previo de
experiencias existentes

5.2 Disefiar e implementar un sistema de
informacion

5.3 Establecer un fondo de finan-
ciamiento a la gestiéon comercial

5.4 Elaborar un Directorio de Espe-
cialistas Comerciales

5.5 Establecer sub-redes empresariales
por productos

5.6 Brindar asesoria a las AIR en temas
de patentes, denominacion de origen
y otros segun demanda

5.7 Identificar normas sanitarias de
calidad y requisitos comerciales

5.8 Establecer la marca PRODAR
(criterios y metodologia)

4.6 RESULTADO No. 6: ASISTENCIA
TECNICA Y COOPERACION
HORIZONTAL

Estrategias

1. Conformar un Banco de Datos de
caracter hemisférico, sobre espe-
cialistas en el campo de AIR/MER y
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sobre las capacidades existentes a nivel
de los miembros del PRODAR

2. Montar un sistema de cooperaciéon
horizontal eficiente y efectivo basado
en los siguientes componentes:

e Banco de especialistas
® Mec4anica operativa: (i) sistema

de contratacion; (ii) reglamento del
sistema

Especialistas
PRODAR

Banco de Datos
Hemisférico
AIR/MER

Indicadores verificables

Definidos mecanismos de asistencia
técnica para el segundo semestre del
afto 2000

Numero de dias-mes de asistencia
técnica suministrados

Numero de visitas e intercambios de
cooperacioén horizontal realizados,
segun cobertura regional y tematica

e Disponibilidad de fondos

e Modalidades: (i) asesoria técnica;
(ii) pasantias; (iii) giras de estudio

® Usuarios: (i) Técnicos, produc-
tores (ii) Directivos, Gerentes

El siguiente grafico permite apreciar las
estrategias centrales del Resultado 6.

Mecénica Operativa
* Reglamento del sistema

Modalidades
* Misiones técnicas
* Visitas de intercambio
* Transferencia tecnolégica
* Redes Temdticas

Al menos el 80% de los involucrados
tiene una opinién favorable sobre la
calidad de la asistencia y de los
intercambios horizontales

Actividades

6.1 Elaborar una propuesta de
mecanismos de asistencia técnica

6.2 Implementar un Banco de Datos
sobre asesoria y cooperacion
horizontal




hpeowe—: |

6.3 Definir necesidades y demandas

6.4 Programar los intercambios

6.5 Ejecutar las asesorias

6.6 Hacer seguimiento y evaluacion

6.7 Difundir las experiencias relevantes

4.7 RESULTADO No. 7: DIALOGO DE

POLITICAS

Estrategias

1.

Fortalecer el didlogo con los
gobiernos y la sociedad civil en
su conjunto para la inclusiéon del
componente AIR en el disefio de
politicas nacionales y en la ejecucién
de programas de lucha contra la
pobreza rural

. Aprovechar las relaciones insti-

tucionales de socios cooperantes
como el IICA vinculandose a procesos
de formulacion de politicas

. Formular y participar en planes

programas y proyectos de
desarrollo microregional y en

equipos de estudio sobre las teorias del
desarrollo local

. Apoyar la generacion de medidas e

instrumentos de caracter publico
que incentiven la inversién privada en
agroindustrias rurales. La generacion
y promocién de las medidas se hara
de manera concertada entre todos
los actores

. Se utilizaran diferentes instrumentos

para la conformacién y puesta en
marcha de los mecanismos de
concertacién: (i) grupos de estudio
y analisis especializados; (ii) mesas de
trabajo; (iii) apoyo de asesores
especializados; (iv) cooperacion
horizontal

. La concertacion entre actores publicos

y privados, el enfoque de equidad de
género y la proteccion del medio
ambiente (orientada hacia la eco-
eficiencia) seran principios privilegia-
dos de apoyo al desarrollo del sector
de las AIR

El siguiente grafico permite apreciar las
estrategias centrales del Resultado 7.

Mesas de
trabajo

Gobierno

Socios
cooperantes

“Apoyo de asesores
especiaiizados

Grupos de
estudio y andlisis

Cooperacién
horizontal

Politicas nacionales '

Proyectos de desarrollo microregional '
Incentivos a la Inversidn privada en AIR"s l
Ecoeficiencia .




Indicadores verificables

Numero de paises que cuentan con
politicas explicitas de estimulos e
incentivos al sector de AIR en ALC y
participacion de PRODAR en las
mismas

Las instituciones que trabajan con AIR
comparten visiones estratégicas sobre
desarrollo del sector

Actividades

7.1 Crear y poner en marcha mecanismos
de concertacién publico-privada para
promocion de politicas AIR

7.2 Apoyar la formulacién y puesta en
marcha de politicas, planes y progra-
mas

7.3 Conformar equipos de seguimiento a
lIa aplicacion de politicas

7.4 Evaluar resultados de politicas en
marcha (estudios)

4.8 RESULTADO No. 8: CAPACITACION
Estrategias

1. La definicién de los temas, las

prioridades y modalidades del
programa global de capacitacion,
orientado al fortalecimiento
empresarial rural con una visién de
mercados, sera efectuada en consulta
con los actores de la cadena productiva
de AIR.
Se estimulard la produccién de
programas que respeten las diferencias
de género, generacionales, étnicas y
regionales.

2. Se promoveran alianzas estra-
tégicas para la ejecuciéon de la
capacitacion buscando complemen-
tariedad con otras instituciones con
experiencias relevantes en el tema AIR
como Prociandino, CIAT, SIHCA,
Procitropicos, Red Ciara-FIDA y los
programas de especializacion de
UNIVALLE y de la Universidad
Nacional de Costa Rica.

3. Por otra parte seran consideradas de
manera prioritaria las ventajas
comparativas de PRODAR,
alcanzadas en experiencias tales como
los programas de capacitacion desarro-
llados en Centro América, la
preparaciéon de manuales de capa-
citacion ya validados, la sistema-
tizacién de la oferta y demanda de
capacitacion del PRODAR, etc.

4. Se privilegiard la ejecucién de

programas dirigidos a técnicos
multiplicadores para llegar a los
productores con mayor eficiencia y la
busqueda de enfoques innovativos
como por ejemplo el desarrollo de
actividades empresariales productivas
experimentales, orientadas a la réplica
de las experiencias que se validen.

5. Se estimulara la practica de la
cooperacién horizontal entre
redes para las actividades de
planificacién, ejecucién, seguimiento
y evaluacion de los programas de ca-
pacitacién, con enfoque hacia los
productores.

6. PRODAR impulsara actividades de
cofinanciacién de los programas de
capacitaciéon a través del Fondo de
apoyo a las redes, APORED, a partir de
la demanda de las redes. El fondo
privilegiara las propuestas innovativas
orientadas a fortalecer el nivel empre-
sarial de las AIRs y que consideren el
género, la proteccién del medio
ambiente y la diversidad regional, de
rubros, étnica, etc.

En el cuadro siguiente se muestran las
estrategias centrales del Resultado 8.




7/ Andlisis demanda Promocion

usuarios finales

Oferta identificada y
orlentacién hacla la
demanda

Financiacién

Sistematizacion
oferta activa

Calidad

it

S
(o)
S
T
E
N
|
B
|
L
|
D
A
D
)
°

Ofros ofertantes y
programas iniciales

Allanzas
estratégicas

Monitoreo y seguimiento al desempeno

Indicadores verificables 8.3. Disenar lineas de accién para atender
la demanda de instituciones y
Numero de usuarios capacitados y productores de AIR, aprovechando
aplicando los conocimientos experiencias anteriores de PRODAR
adquiridos
8.4. Disefiar e implementar mecanismos
Numero y tipo de eventos que de difusién y promocion de la oferta
conforman el paquete educativo de a nivel hemisférico
PRODAR y las REDARs
8.5. Formular y ejecutar una estrategia
Incremento progresivo en el de financiamiento basada en fondos
cubrimiento de los costos de competitivos, cofinanciamiento y
capacitacion por parte de los usuarios, cooperacion horizontal

hasta lograr el 50%, al afio 2004
8.6. Ejecutar los programas a nivel

Numero de organizaciones externas a PRODAR vy por paises
PRODAR que compran los servicios de L.
capacitacién 8.7. Diseflar y poner en marcha un
sistema de monitoreo/evaluacion de
Actividades los re.sul.t’ados e impactos de la
capacitacion

8.1. Elaborar un marco de tendencias de

mercado/tecnologia respecto a AIR 5. Supuestos importantes

. La solidez de las relaciones medio-fin
8.2. Efectuar qs}udxof sobr/edbrechgs de entre actividades- resultados, resultados-
c;}p;ic(;taagn, oferta/demanda, a objetivo, objetivo-fin se ve afectada por
nivel de cada pais eventos externos que escapan a la




capacidad de manejo del programa y que
corresponden, en gran medida, a los
riesgos y amenazas identificadas en el
FODA. Los supuestos deben ser
monitoreados de manera continua para
observar su desemperio y obligan a la
elaboracién de planes de contingencia
que permitan superar los problemas
surgidos a raiz de su presencia.

Entre los principales supuestos o riesgos
se encuentran los siguientes:

A nivel de fin y relacionados con el
largo plazo:

e Un cambio drastico en las politicas de
apoyo y en los presupuestos del sector
agropecuario

e Modificaciones importantes en las
politicas monetarias y sociales con
respecto al desarrollo de las AIRs

A nivel de la relacién entre el
Objetivo inmediato y el Fin:

e La obtencién y duraciéon del apoyo
externo (que se alcance y permanezca
por un tiempo razonable)

e Permanencia bajo control de los
Indicadores macro-econémicos y
condiciones sociales de los paises
miembros

e Eficacia y eficiencia en la gestiéon de
las REDARs .

A nivel de la relacién entre los
resultados y el objetivo inmediato :

¢ Laeficacia en la gestién de los recursos
para proyectos operacionales y para
el funcionamiento de los Fondos

e Acceso a Internet por parte de la
mayoria de las redes

¢ Mantenimiento de las condiciones
favorables de comercio internacional
a productos promisorios y/o alter-
nativos procedentes del hemisferio

e Se mantienen acuerdos entre
cooperantes por un tiempo prudencial

e Los organismos de apoyo y las Redes
nacionales estin abiertos a la
conformacién de nuevas formas
organizativas y al logro de la
sostenibilidad

e Estabilidad de la situacién social y
politica

e Los paises muestran interés en el
dialogo de politicas

¢ PRODAR mantiene una buena imagen
y capacidad de convocatoria

e Participantes institucionales y
privados que han recibido apoyos de
PRODAR y de las REDARs permanecen
activos dentro del sector

6. Mapa Estratégico
Con la informacién anterior se conforma

el “Mapa Estratégico” del PRODAR, el cual
aparece a continuacion.
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5. ORGANIZACION PARA LA
EJECUCION

La organizacion interna y la revisién de
la estructura operativa del PRODAR fue
ampliamente tratada dentro del Taller. La
nueva propuesta constituye un resultado
de la MPP. En éste documento se le da un
lugar preponderante por su importante
funcién en términos del futuro del
PRODAR.

1. NUEVA ESTRUCTURA
1.1Junta Directiva

El PRODAR estara regido, como se
observa en el organigrama que aparece
al final de ésta seccién, por una Junta
Directiva, 6rgano que actuard como
maxima instancia de PRODAR. La Junta
estara compuesta por 1 representante del
IICA, quien la presidira, 4 representantes
regionales de las redes, 4 representantes
de las AlIRs, y un representante de la gran
empresa, con vistas a la posible formacién
de una Fundacién. Se otorga asi el poder
de decision a las redes y a los
representantes de los productores.

El Secretario Ejecutivo del PRODAR
formara parte de la Junta con voz pero
sin voto y actuara, de oficio, como su
Secretario permanente.

La Junta Directiva tendra las siguientes
funciones generales:

¢ Establecer las politicas y orientaciones
estratégicas generales del PRODAR
Aprobar su reglamento operativo
Aprobar el ingreso y/o la exclusién
de socios

e Seleccionar y nombrar al Secretario
Ejecutivo
Aprobar los planes operativos
Asignar y controlar los presupuestos
Recibir y aprobar los informes de
avance

e Dar seguimiento al cumplimiento de
los planes operativos

1. 2 Secretario Ejecutivo

El Secretario Ejecutivo sera la maxima
instancia operativa de PRODAR. El
Secretario sera nombrado por la junta
Directiva y ejercera sus funciones a
tiempo completo.

Son funciones del Secretario Ejecutivo:

e Proponer a la Junta Directiva el
reglamento de funcionamiento de
PRODAR

e Elaborar los planes operativos anuales
y someterlos a la aprobacion de la
Junta

e (Coordinar e informar sobre las
acciones a los miembros de las Redes
nacionales

e Realizar la gestion general de
PRODAR

e Relacionarse con redes similares
Representar al PRODAR
Velar por el cumplimiento de los
planes operativos

e Elaborar los informes de avance

e Ejecutar el Presupuesto de PRODAR

e Llevar la contabilidad de las
actividades del Programa

e Ejercer la Secretaria permanente de
la Junta Directiva

e (Coordinar las actividades del Grupo
Técnico de apoyo, GTA

e (Coordinar actividades con los
Coordinadores Regionales

e (Coordinar e integrar la labor de las
redes nacionales

La Secretaria Ejecutiva y el Grupo Técnico
de Apoyo que se describe a continuacién
deberan constituirse en un centro de
pensamiento, unidad de prospectiva, que
genera informacién estratégica para
Redes y Gobiernos, que les permitan
plantear programas, proyectos y acciones
novedosas, creativas y oportunas.

La Secretaria Ejecutiva del PRODAR
debera concentrarse prioritariamente en
acciones y proyectos estratégicos.

1.3 Grupo Técnico de apoyo, GTA

Como su nombre lo indica el Grupo
Técnico de Apoyo es una instancia de
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apoyo técnico a la Secretaria Ejecutiva del
PRODAR y a las Redes nacionales. El GTA
esta conformado por el Secretario
Ejecutivo y por un nimero variable de
especialistas en los temas de AIR. Estos
especialistas serdn seleccionados en
funcién de las necesidades especificas y
de las demandas puntuales de las redes,
en base a un Directorio de recursos
humanos de PRODAR.

Son funciones del GTA :

e Asesorar a la Secretaria Ejecutiva del
PRODAR vy a las Redes nacionales
segun demanda

e Presentar informes de sus actividades
a las Redes demandantes de los
servicios y a la Secretaria Ejecutiva

1.4 Coordinadores Regionales

Los Coordinadores Regionales son
miembros de las Redes nacionales
seleccionados por su respectiva region
con el fin de coordinar las acciones de
PRODAR entre las redes y otras formas
de organizacién que sean miembros de
PRODAR en la region.

Los Coordinadores tendran las siguientes
funciones y atribuciones:

e Participar en la Junta Directiva por
derecho propio

e Dinamizar, coordinar y apoyar el
trabajo de las redes y otras formas
organizativas adscritas a PRODAR en
su ambito de influencia

e QOperativizar el manejo de fondos de
apoyo en coordinacién con redes
nacionales

e Elaborar informes de sus actividades
con destino a la Secretaria Ejecutiva

Para efectos operativos PRODAR
funcionara en las 4 regiones que se
enuncian a continuacién :

* Regidén central (Mexico + Centro
Ameérica)

* Regi6n Sur

* Region Andina

* Regi6n Caribe

1.5 Comité de Cooperantes

El Comité de Cooperantes esta
conformado por agencias y otros
organismos de apoyo de origen tanto
internacional como nacional, que
aportan una contribucién técnica o fi-
nanciera, para hacer posible el
funcionamiento del PRODAR .

El Comité tiene el objetivo de brindar
asesoria general, permitir el intercambio
de informacién y resolver las consultas
necesarias entre las instituciones
cooperantes y los principales actores del
PRODAR, sobre el desarrollo del
Programa y los mecanismos de

. seguimiento y evaluacién de las acciones.

El Comité se reunira en forma ordinaria
una vez al afio y extraordinariamente a
solicitud de cualquiera de sus miembros.

A continuacién aparece el nuevo
organigrama de PRODAR.




l ORGANIGRAMA PRODAR l

COMITE
‘ JUNTA DIRECTIVA ' ___l COOPERANTES I
]
GRUPO TECNICO DE SECRETARIO - IICA
APOYO (GTA) """ EJECUTIVO |

;E
LTI

o) ] ) ) o] ) ) ]

CR : Coordinador Regional
RN : Redes Nacionales

2. ACTIVIDADES DE ARRANQUE aniversario del PRODAR. Para ello se

DE LA NUEVA ESTRUCTURA requiere realizar las actividades que
aparecen en el cuadro siguiente, que
La puesta nueva estructura del PRODAR incluye la asignacion de responsabilida-
debera estar instalada para el X des y periodos de ejecucion.




. Socializar los resultados del taller de
PE

Abril

. Readecuar estatutos y reglamentos de
PRODAR

Julio

. Difundir y discutir los estatutos a nivel
de las Redes

Agosto

. Coordinar con patrocinadores y Redes
Nacionales la designacién de
representantes a la Junta Directiva

Abril

. Elaborar proyecto para CIID/IICA

Mayo

. Elaborar un plan de trabajo para el
2000 en base al PE y a los planes de
trabajo de las redes

Octubre

. Iniciar la gestion financiera de «fondos
de apoyo» a las AIR

Mayo

. X aniversario (I-Reunién Junta
Directiva) aprobacién de estatutos,
reglamentos y plan de trabajo. Nom-
bramiento del Secretario Ejecutivo

Noviembre

. Promover las redes en la Junta
Interamericana de Agricultura (JIA) y
en otros espacios similares

Octubre
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TALLER DE PLANEACION ESTRATEGICA
PRODAR - CIAT (MARZO 3-5 DE 1999)
ANEXO 1. LISTA DE PARTICIPANTES

Bernard Bridier CIRAD 1973, Av. ]J.F. Breton| bridier@cirad.fr Investigador
P.O. Box 5035
34032 Montpellier Actividad:
Francia Agro-
Telf. 33 467615905 economia
Fax: 33 467611223
Carlos Ostertag CIAT AA 6713 c.ostertag@cgiar.org Especialista
Cali - Colombia en Negocios
Tel.57 2 4450022 y Mercadeo
Fax: 57 2 4450073
Daniel Querol Guises P.O. Box 2715 gme@tmx.com.ni Presidente
Montana Managua - Nicaragua Actividad:
Experimental| Telf. 505 2897924 Biodiversidad
GME Fax: 505 2894154
Ed Weber CIID P.O. Box 8500 eweberl@idrc.ca Consultor
K1G 3H9 Ottawa,
Ontario, Canada
Telf. (613)2366163
ext. 2550
Fax: (613)5677749
Edgar Mora SAGAR Baja California 216, | edgar,mora@sagar.gob.mx| Director
piso 2 06760 México, Actividad:
D.F., México Agro-
Telf. 5641499 industria
Fax: (015)2646534
Enrique UNIVALLE Fac. de Economia ecastel@®makarenko. Director
Castellanos (Universidad] Ciudad Univ. Melendez| univalle.edu.co del Programa
del Valle) Edif. 387 ecastel@chasqui. Actividad:
Apartado 25360 univalle.edu.co Desarrollo de
Cali, Colombia Agroindustria
Telf.: 3392454 Rural
Fax: 3393221 (Prog. Educ.)
Ethel Carolina INPYME Shell Plaza El Sol, 1¢ | pamic@®ibw.com.ni Gerente
Vargas Miranda al sur 300 mts. Abajo Regional
Apartado 449 Carazo-Rivas
Managua, Nicaragua Actividad:
Telf: 2782607- Desarrollo de
2782608-2787836 las medianas
Fax: 2701406 y pequenas
empresas
Francois Boucher PRODAR - Apartado 14-0185 iicaprodar@si.com.pe Director
IICA/CIRAD | Lima 14, Peru Ejecutivo
Telf. 511 4228336 Actividad:
4229114 Agroindustria
Fax: 511 4424554 Rural




_

Frank Valdez REDARDOM Apart. 711- Sto Domingo| svadez@codetel.net.do
Repiblica Dominicana
Telf. 537-9365 -
537-5787
Gastén Vizcarra | CANDELA Mza. F, lote 9, Parque | candela@amauta.rcp. Presidente
PERU Industrial net.pe
Villa El Salvador Actividad:
Lima 42 - Peru Comercio In-
Apartado 14-0233 ternacional y
Lima 14 - Pera Nacional
Telf: 51-1-2875995
Fax: 51-1-2875028
Gonzilo Alfredo | CORPOICA C.I Tibaitat4,Km. grodriguez@corpoica. Investigador
Rodriguez 14 via a Mosquera org.co Adjunto
Borray (Cund.) Santafé de Maquinaria
Bogot4, D.F., Colombia Agricola y
Telf.: 57-1-3443128 Postcosecha
Fax: 57-1-3443128 Actividad:
Agro-economia
Hernando Riveros| PRODAR Carrera 12 No. 70A-06] hernandr@coll.telecom. { Coordinador
Bogoté - Cundinamarca| com.co Area Andina.
Colombia Actividad:
Telf. 348846 Agroindustria
Fax. 2494214 Rural
José Catalano INTA Alsina 1407, piso 6, minifu@inta.gov.ar Coordinador,
1033 Cap. Federal - Unidad de
Argentina Minifundio
Telf. 3832023 Actividad:
Fax: 3832023 Extension
José Dancé Universidad | Av. Universidad S/N | jdance@lamolina.edu.pe | Profesor,
Nacional P.O. Box 14-0297 UNALM
Agraria Lima - Peru Director,
La Molina Telf. 349 3902 CODESU
UN.A.LM. 9264091 (cel.)
Fax 4756279
Juan Carlos REDAR La Paz, Bolivia proreca@kolla.net Recursos
Orellana Potosi Telf. 02352086 Humanos
Coordinador
Filial Potosi
Leonardo de Leén| INCAP Calzada Roosevelt Z. 11 | lleon@incap.org.gt Coordinador
-PRODAR-CA | Apartado 1188 Actividad:
Guatemala, Guatemala Tecnologia
Telf.: 473-6521 alimentaria-
Fax: 473-6529 nutricional

Lilia Garcia
de Mora

Allende 106B,
Texcoco, México
Telf: 01-595-40972




Luis Gonzalez Promocion Av. General Enriquez | salineri@uio.satnet.net | Coordinador
Humana y Candido Rada de Comercia-
Diocesana - (Plaza Roja) lizacién y
Guaranda Casilla 15 (Obispado) Produccién
Guaranda, Ecuador Actividad:
Telf. 593-3-980703 Desarrollo
Fax: 593-3-982140 pastoral y
social
Manuel Otero IICA Paseo de la Republica | moteroiica@si.com.pe Director
3211, piso 6 San Regional
Isidro, Lima Peru Actividad:
Telf: (5 11 )42283 36 Gerencia-
Fax: (511)4227098 miento de
las acciones
del IICA en
la Regi6én
Andina
Maria del Carmen | Mision Plaza Central salineri@uio.satnet.net | Administradora
Vargas Salesiana Casilla 15 (Obispado) Actividad:
Salinas Guaranda, Salinas Desarrollo
Ecuador Social y
Telf. 09-731-975- Pastoral
03980703
Fax: 09-731-975-
03-980703
Mariano Olazabal| ACT - IICA 1ra calle poniente y | iicasv@es.com.sv Representante
61 Av. Norte
San Salvador,
El Salvador
Telf: 2605145
Fax: 2605170
Marvin Blanco ALTERSYALC | Apartado 1038 mblanco@®mercuni.iica. | Consultor
(Alternativas | San José 2050, ac.cr Actividad:
para la Costa Rica Agroindustria
pequeiia Telf.: (506)280-2832 | altersyal@starmedia.com|
agro- Fax: (506)280-2832,
industria 2852612
Miguel Angel IICA-Venezuela| Edificio Centro Villas | marvelo@iica.int. ve Coord. Ejecutivo
Arvelo Redar mil, Piso 11, Ofic. Especialista
Venezuela 1102 Parque Carabobo Agroindus-
Caracas - Venezuela tria Rural
Telfs.: 5721810/5720776
Fax: 5763150
Nelson Rivas IICA- Calle 45 - Cra. 30 prociand@colomsat.net.co | Secretario
PROCIANDINO| Ciudad Universitaria Ejecutivo
A.A. 14592 Actividad:
Santafé de Bogota, Investigaciéon
Colombia, y desarrollo
Telf.: 3683677 tecnolégico




Omar Jofré MUCECH Portugal 623 Of. 1 mucech@ia.cl Primer Vice-
Santiago, Chile Presidente
Telf.: 2226572 Actividad:
Fax: 6351518 Agricultura
Fax:(571)3680920
o
Pierre Zaya IDRC (CIID) 250 Albert St.P.O. Box| pzaya@idrc.ca Especialista -
Ottawa/ 8500, J9H 2A1 Productos
Program Ontario - Canada Naturales
Branch Telf.: 613 2366113
Ext. 2538
Fax: 613 567 7749
Rupert Best CIAT AA 6713 r.best@cgiar.org Lider,
Tel.57 2 4450022 Proyecto de
Fax: 57 2 4450073 Agroempresas
Cali - Colombia Rurales
Actividad:
Proyectos
productivos
integrados
Sonia Salas CIp/ Av. La Universidad s.salas@cgnet.com Coordinador
CONDESAN S/N La Molina - Lima de Posprodu-
Lima 12 -Peru ccién en
A.A. 1558 paises
Telf.: 51 1 3495783 andinos
Fax. 51 1 3495638
Aldo Cardona Independiente| Cra. 59 No. 179-41 jcardona@andinet.lat.net | Consultor
Int. 3 Desarrollo
Telf/Fax 6748377 rural, Planea-
Santafé de Bogota cién, Moni-
Colombia toreo, Eva-
luacién
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ANEXO 4: ESTADO ACTUAL DE DESARROLLO DE
LAS REDES DE PRODAR

Sostenibles
Organizadas

.9

En Desarrollo .
Dominicang
CICAR - 2

ElSalvador)  Incipientes

Inactivas

7\




Agosto, 1999
Lima - Peru
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