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E| Instituto es el organismo especializado en agricultura del sistema interamericano. Fue establecido por los gobiernos americanos con los fines
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de estimular, promover y apoyar los esfuerzos de los Estados Miembros, para lograr su desarrolio agricols y el bienestar de la poblacion rural.

El Instituto Interamericano de Cienciass Agricoles, establecido el 7 de octubre de 1942, se reorganizé y pasd a denominarse Instituto Interameri-

cano de Cooperacién para ls Agricultura por Convencion abierta a ls firma de los Estados Americanos el 6 de marzo de 1979 y que entrd en

vigancia en dicismbre de 1980.
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PRESENTACION 1/

El Fondo Simd6n Bolivar fue creado, a iniciativa del Gobierno de Venezuela,
mediante Resolucidn de la Junta Directiva del IICA en su Décimotercera Reunidn
Anual, celebrada en Caracas, en mayo de 1974.

Este valioso instrumento de apqyo técnico y financiero, que busca fortale-
cer las actividades del IICA y en esta forma acelerar el proceso de desarrollo
agricola y rural de América Latina y el Caribe, es de ambito multilateral y ca-
ricter voluntario.

Inicid sus operaciones mediante un aporte de 10 millones de délares, paga-
deros en cinco afios, del Gobierno de Venezuela, pero permanece 4bierto para re-
cibir contribuciones de otros paises miembros del IICA hasta por un total de 20
millones de d6lares.

Por medio de los proyectos que el Fondo ha venido estableciendo, mediante
una coordinacidn efectiva entre el IICA y los Gobiernos de los diversos paises,
se ha tratado de ensayar e ir expandiendo gradualmente una forma de accidn deno-
minada "Cooperacidn técnica participativa'", cuya esencia es la institucionaliza-
cidon de cambios positivos en los paises, en sus organizaciones y en su personal
técnico para idear, planificar y ejecutar con una mayor eficiencia y eficacia,
sus procesos de desarrollo rural.

Los proyectos del Fondo son, por lo tanto, esfuerzos de cooperacidn técnica
destinados a apoyar proyectos que los paises estdn adelantando y que reunen los
requisitos establecidos en el reglamento del Fondo, relacionados con alta priori-
dad por parte del gobierno, concordancia con objetivos del Fondo, dirigidos a po-
blacidn marginada, capacidad de generar fondos de otras fuentes y posibilidad de
institucionalizacidn por parte del pais receptor.

En su comienzo, los proyectos del Fondo tuvieron objetivos que se pueden
considerar s6lo intrumentales, dirigidos a lograr aumentos de la produccidnm y
productividad en rubros importantes para los paises respectivos. Mediante el
proceso de revisiones anuales en las reuniones de planificacidn, los proyectos
se han venido reorientando hacia objetivos finales mas acordes con el desarrollo
rural. Esto ha exigido la realizacidon de diagndsticos, inventarios de recursos
y estudios basicos en casi todos los proyectos.

Se inicid asi el manejo de los proyectos del Fondo, cuya funcidn esencial
es la movilizacidn y direccidn de los recursos (fisicos, econdmicos, técnicos y
materiales), para lograr los resultados deseados. Para ello se ensayaron técni-
cas sugeridas por el programa de manejo en proyectos, en un medio ambiente espe-
cifico, a fin de probar su eficacia y eficiencia.

1/ La responsabilidad de los articulos preparados por el personal del IICA en
relacidn con su trabajo profesional es exclusivamente de los autores.
(Reglamento de Politica de Publicaciones. Orden Ejecutiva N252/73).







De la misma manera hay que considerar que el objetivo central en la crea-
cion del Fondo fue el fortalecimiento del IICA. Por tanto, el grueso de las
acciones en todos los proyectos, asi como la administracidn misma del Fondo, han
permitido lograr una experiencia en las areas de identificacidn, disefio y manejo
de proyectos de cooperacidon técnica, teniendo como eje central el fortalecimiento
institucional dentro de un enfoque humanista. En consecuencia, en estas areas se
esta viviendo un proceso de autocapacitacidn que es necesario analizar y exami-
nar con mas detalle para que pueda servir como retroalimentacidén para aquellos
que estan involucrados en el proyecto y como medio de capacitacidn a otro personal
del IICA que trabaja en diferentes proyectos.

De todo lo anterior surge la necesidad de examinar las experiencias obtenidas
a través del Fondo a fin de aprovechar los conocimientos, metodologias y estrate-
gias que se han experimentado en el campo a través de los proyectos.

Fue por ello que se considerd como uno de los medios alternativos de canali-
zar estas experiencias el analisis de las historias de casos de los proyectos, de
tal forma que sirvan como medio de capacitacidn para el personal del IICA. Es
asi como los casos de proyectos bien analizados y escritos pueden proveer una vi-
8idn concisa y analitica del ciclo de los proyectos. Este se inicia con las fa-
ses de identificacidn y diseiio del proyecto, implementacidn y operacidn, supervi-
8id6n y seguimiento, terminacidn y difusidn de los resultados y evaluacidn y segui-
miento de las acciones postproyectos.

El presente trabajo constituye el primero de una serie que intenta documen-
tar y aprovechar los productos intermedios de la cooperacidén técnica participati-
va brindada por el IICA a través de los proyectos del Fopdo.

Uit s

Guillermo Guerra Espinal
Director Fondo Simdn Bolivar
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ESTUDIO DE CASO "PROYECTO INTEGRADO DE
DESARROLLO AGROPECUARIO QUIMIAG-PENIPE, ECUADOR"

ANTECEDENTES

A lo largo de la historia los pueblos han progresado en los distintos campos
del saber gracias a las investigaciones y experimentaciones, individuales o colec-
tivas, de sus pobladores, en las distintas ciencias.

Este afan de investigacidn y experimentacién llevé a un grupo de jovenes pro-
fesionales del Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador a elaborar proyec-
tos de desarrollo rural, uno de los cuales debia ejecutarse en el area de Quimiag-
Penipe.

Por falta de decisidn politica de las altas autoridades, que posteriormente
adujeron la falta de capacidad y de recursos del Ministerio de Agricultura y Gana-
deria, para realizar proyectos de desarrollo rural, la accidn se circunscribid a la
de un proyecto integral de desarrollo agropecuario.

Sin embargo, la génesis primitiva del proyecto influyd en que siempre tuviese
algunos otros componentes del desarrollo rural.

En el proyecto que a continuacidn se describe y analiza estd plasmada la expe-
riencia lograda en el trabajo de desarrollo agricola, utilizando un enfoque y una
metodologia distinta a la tradicional, abarcando simultaneamente algunos componen-
tes del desarrollo rural.

Este ensayo de metodologia y estrategia que atafien al desarrollo agricola y
rural, tiene como objetivo @ltimo el desarrollo humanista de los pequefios y media-
nos agricultores, convirtiéndoles en sujetos activos y participantes en todas las
actividades del proyecto.

Esperamos que las experiencias obtenidas en el Proyecto Quimiag-Penipe consti-
tuyan un valioso aporte a las personas e instituciones preocupadas por el desarrollo
econdmico y social. También esperamos que representen el inicio de nuevas inquietu-
des y nuevas experimentaciones que se traduzcan en contribuciones al campo del desa-
rrollo y del bienestar del hombre del sector agropecuario.

1. ORIGEN DEL PROYECTO

1.1 Problemitica de la zona de Quimiag-Penipe y actividades en la zona del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador durante el periodo
1975-1977

Esta zona rural estd ubicada en el extremo nororiental de la Provincia
de Chimborazo, a 15 km al este de la ciudad de Riobamba, capital provincial.

Durante el periodo 1964-1970 se ejecutaron en esta zona acciones de Refor-
ma Agraria que produjeron cambios en el sistema de temencia de la tierra; sin em-
bargo, las labores de promocidn campesina no tuvieron &xito y s8lo se logrd generar
un liderazgo no representativo de los campesinos del &drea, orientado a la biisqueda
de beneficios para los propios lideres. Esto ocurrid debido principalmente a las
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presiones ejercidas sobre los funcionarios del Ministerio de Agricultura y Ganaderia
(MAG), que alli trabaJaban para el cumpllmlento de metas fisicas, tales como nimero
de organizaciones, nimero de miembros, nimero de reuniones realizadas, etc.

En la subdrea de Penipe se habian desarrollado algunas actividades a tra-
vés de la Misidn Andina bajo la concepcidn de "desarrollo de la comunidad", concep-
to que para ese entonces ya estaba siendo superado en otros paises.

El Plan Nacional de Transformacidn y Desarrollo del Ecuador 1973/77, esta-
blece una serie de politicas para el trabajo en el sector agropecuario durante este
periodo.

En 1975 un grupo de jovenes profesionales pertenecientes al Departamento
de Desarrollo Rural plantearon al Ministro y al Director de Plamificacidn del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia la necesidad de cumplir con los lineamientos
de dicho Plan, imprimiéndole un enfeque participativo a la labor de elaboracidm y
ejecucidén de los proyectos para el sector agricola, buscando como objetivo {iltimo
la promocidn del hombre que tendria que darse en el proceso de desarrollo del sec-
tor.

En 1975, luego de la aceptacidn correspondiente por parte de las autorida-
des del Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), se inician actividades en la
zona. Se seleccionaron 12 funcionarios de campo de la Provincia de Tungurahua y 12
de la Provincia de Chimborazo, y se inicid un seminario de elaboracidn de proyectos
de desarrollo rural integral en el centro de capacitacidén de Guaslan.

Este seminario comprendia una fase tedrica complementada con una fase
practica. La fase tedrica debia durar alrededor de tres meses. En esta etapa se
tratd de configurar una metodologia de participacién de los funcionarios en la ela-
boracidn y disefio de proyectos; a pesar de sus limitados conmocimientos, dichos fun—
cionarios se esforzaron por establecer orientaciones a un trabajo que por su enfo-
que era nuevo en el pais. Asimismo desecharon el procedimiento tradicional de
charlas y conferencias de gente experta o con muchos conocimientos en la materia.

La segunda etapa, practica, se realizd por medio de visitas al campo, y
se logrd la participacidon de los campesinos en lo que se podria llamar un diagnds-
tico preliminar, a través de una guia de campo que permitid a los funcionarios del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) ir detectando y precisando, junto con
los campesinos de la zona, los problemas alli existentes, como por ejemplo las de-
ficiencias nutricionales de la poblacidn, el bajo nivel de ingresos, etc., y la
interrelacidn de estos problemas, que estaban configurando una situacidn de pobreza;
ademas, se establecid una jerarquizacidn de los mismos, acompaiiada de propuestas
de solucidn.

Este trabajo se complementd con dos seminarios de ca-pesinos; de una sema-
na de duracidn, en el centro de capacitacidén de Guaslén.

De estos seminarios sobre desarrollo rural se derivdo la formulacidn tanto
del Proyecto Quimiag-Penipe como del Proyecto Tungurahua.

En setiembre de 1975, un equipo formado por unos diez técnicos nacionales
que trabajaban en el area del proyecto, entre los cuales habian dos ingenieros agrd-
nomos y un socidlogo que vivian en Riobamba, presentaron con la sesoria del Banco
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Interamericano de Desarrollo (BID) el documento del Proyecto de Desarrollo Integral
para la zona de Quimiag-Penipe, trabajo de diagndstico que contd ademds con la par-
ticipacidn de los técnicos y de otros funcionarios involucrados en actividades del
sector agropecuario en esta zona.

En este documento, que contiene un diagndstico de la situacidn socioeco-
nomica del area, se encuentran deficiencias en la parte analitica y en la cuantifi-
cacidn de la magnitud de los problemas observados, pues es basicamente descriptivo
y pone énfasis en el marco tedrico, mids o menos amplio y profundo, del proceso his-
torico de la sociedad ecuatoriana, en el cual se encuentra el origen de los proble-
mas que presenta la zona.

Segiin 1la opinidn de quienes participaron en esta labor, las deficiencias
se debieron a la escasa capacitacion de los técnicos en materia de diseiio, manejo
y evaluacidn de proyectos, asi como en lo referente a experiencias sobre lo que de-
be constituir la tdctica y la estrategia en desarrollo rural, los objetivos que se
persiguen, los plazos en que se pueden obtener, la influencia que tiene la filoso-
fia y las politicas gubernamentales en los proyectos de desarrollo rural, el papel
de la extensidn agricola en los mismos, etc.

Segin el Coordinador del Proyecto del Fondo Simdn Bolivar, a todo lo ante-
rior se debid el que las acciones proyectadas no correspondieran con los problemas
detectados en la fase de diagnfstico. Asi, por ejemplo, para la elaboracidn del
componente produccidn sSlo se tuvieron en cuenta los resultados obtenidos en las
Granjas Experimentales del Instituto Nacional de Investigaciones Agropecuarias
(INIAP) y en base a ellos se determinaron los posibles rendimientos y productos que
se obtendrian, bajo diversos esquemas organizativos, con lo cual se sobreestimd el
potencial productivo en la zona.

El documento del proyecto establece que €ste abarcaria aproximadamente
31 470 hectareas distribuidas en los cantones de Riobamba, y Guano, y en las parro-
quias de El1 Altar, Penipe, Puela, Bayushi, Matus y Quimiag.

Esta area esta ubicada entre los 2 400 y los 3 400 metros de altura sobre
el nivel del mar, con una temperatura promedio de 12 grados centigrados y con una
precipitacidn anual que varia entre los 500 y los 1 300 mm.

El proyecto atenderia a 2 300 familias. La poblacidn beneficiaria esta
constituida por grupos indigenas y grupos de mestizos. El 282 de la misma es anal-
fabeta.

El rango de ingresos netos anuales varia entre US$ 286 y US$ 64 per capi-
ta.

El 87%Z de la poblacidn dispone de menos de 5 hectdreas de tierras dedica-
das a la agricultura, que se caracterizan por tener bastante pendiente.

El 45% de la poblacion econdmicamente activa se ocupa en labores agrico-
las.

Las tierras se dedican a la ganaderia extensiva y al cultivo intensivo,
especialmente de maiz, papas, manzanas, habas y fréjol.
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La nueva modalidad de trabajo produjo como resultado positivo un espiri-
tu de colaboracidén y mistica en el equipo de trabajo, asi como una creciente identi-
ficacidon de éste con el proyecto.

Aparte de lo ya enunciado respecto al documento elaborado, puede sefialar-
se que se determind la necesidad de limitar la duracidn de los seminarios, y en el
futuro analizar mejor los contenidos de los mismos y si se cree necesario realizar
varios de corta duracidén. Todo esto a raiz de que por lo prolongado del tiempo, se
produjeron problemas de relaciones humanas entre los funcionarios asistentes a los
mismos, que en ese momento dedicaban todo su tiempo a los seminarios, y que no pu-
dieron implementar un sistema de vida mAs hogareiio en la zona, sino que vivian todos
juntos, sin tomar contacto con la poblacidn local.

Posteriormente se envia el documento elaborado a Quito para iniciar con
ello el periodo de negociacidn del proyecto. En este periodo los funciomarios del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) en el &rea continuaron ejecutando labo-
res de asistencia técnica, capacitacion campesina y algunas obras de infraestructu-
ra, tales como dotacidon de agua y construccidn de caminos vecinales.

Para ese entonces el area de Quimiag-Penipe se encontraba en un periodo
de efervecencia, se realizaban encuentros campesinos, reuniones y se esperaba la
respuesta del Ministerio. La respuesta no llegb. El &rea fué abandonada por algu-
nos funcionarios que regresaron a Quito, otros a sus respectivos trabajos, quedando
en el drea dos o tres promotores sociales, que participaron en la realizacién de
obras de infraestructura comunal, en algo de promocion y organizacion. En lo agri-
cola y lo pecuario las acciones pasaron a ser practicamente nulas.

El Coordinador del Ministerio de Agricultura, tercera autoridad de dicha
institucidon, tomd bajo su custodia el documento que debia discutirse con el
Ministerio y su Sub~Secretario, lo que impidid que se iniciara el periodo de nego-
ciacion del documento del proyecto.

Un andlisis posterior de este hecho indica que ello posiblemente se debid
a las profesiones de los terratenientes de la zona, quienes deliberadamente o no,
interpretaron incorrectamente los objetivos del proyecto, viendo en €l una amenaza
a sus intereses, y la posibilidad de que pudiese provocar una toma de sus tierras
por parte de los campesinos. _

Por otro lado, en este periodo pudo notarse que los campesinos, una vez
vencido el escepticismo inicial, y debido a la necesidad de encontrar una salida a
los problemas que les estaba causando la aguda sequia, colaboraron y participaron
con los funcionarios en la ejecucidén de las actividades emprendidas.

Se aprecia claramente que hay pues una serie de factores que adquieren
gran peso especifico en las actividades emprendidas en los proyectos de desarrollo
rural. En primer lugar, la demora en la toma de decisiones en los niveles centra-
les de autoridad, debido a las estructuras burocriticas y también a la falta de sen-
sibilidad y de identificacidn con el trabajo que se efect@a a nivel local por parte
de dichas autoridades. También son decisivas las presiones que realizan los diver-
sos grupos de poder cuando ven amenazados sus intereses, y los deficientes sistemas
de comunicacidn de los organismos que no poseen canales alternos o de emergencia
con las esferas centrales para casos urgentes, lo que en definitiva se traduce en
la eterna espera de las bases.






-5-

Dentro del objetivo perseguido por el IICA de fortalecer las instituciones
es necesario pues que se coopere con los organismos en mejorar los sistemas de coor-
dinacidn y comunicacidn con sus bases, a fin de minimizar los efectos causados por
hechos como los arriba mencionados, que debilitan la imagen de las instituciones an-
te la poblacidn rural y contribuyen a que los funcionarios pierdan la mistica en el
trabajo y la confianza en la institucidn, lo cual se traduce en una disminucidon de
su rendimiento individual y colectivo en el trabajo.

A través de conversaciones y entrevistas posteriores se desprende una po—
sible solucidn a la indiferencia de los funcionarios de alto nivel hacia las activi-
dades emprendidas localmente, y es la de lograr que estos funcionarios tengan un co-
nocimiento mids acabado de la realidad de la zona por medio de visitas, planificadas
o no al terreno, por medio de su participacidén en las reuniones en que los funciona-
rios evalilan y programan el trabajo, y no que limiten como hasta ahora el objeto de
sus visitas a la zona a las inauguraciones y -lausuras. Ello provocaria un clima
de mayor confianza y libertad para el planteamiento por parte de los funcionarios
locales de sus necesidades e inquietudes. Ademids lograria un mayor compromiso de
los altos niveles de autoridad producto del conocimiento detallado y realista de las
actividades que se estan ejecutando.

En este periodo del Proyecto Nacional se comprobd ademds la ventaja de
aplicar la modalidad de que los funcionarios vivieran en el campo, tanto porque asi
llegaron a conocer mejor las caracteristicas de la poblacidén local, como porque ello
les permitid detallar una serie de factores y elementos que a simple vista, o con
visitas esporadicas, era imposible apreciar, y que tienen una gran ingerencia en el
desarrollo de las actividades del proyecto.

El andlisis posterior igualmente demuestra la necesidad de capacitacidn
del personal en lo relativo a identificacidn, elaboracidn, evaluacidn y ejecucidn de
proyectos, actividad en la cual el IICA estd llamado a cumplir un papel destacado
en el futuro, y por qué no decirlo, irremplazable en la actualidad.

En 1977, el Gobierno del Ecuador implementd un proceso de reestructuracidon
de su Ministerio de Agricultura y Ganaderia a fin de imprimir mayor dinamismo y efec-
tividad a las actividades que se llevan a cabo en el sector agropecuario. Debido a
la ineficacia de la orientacidn y del marco metodoldgico dentro del cual se habia
operado, se resolvid que el trabajo se orientara a darle mayor poder a las direc-
ciones zonales y que cada una de estas direcciones contara con unidades operativas
denominadas Agencias de Servicio Agricola (ASA) y Proyectos Integrados de Desarrollo
Agropecuario (PIDA), para lo cual se implementaria la coordinacidn y cooperacidn
interinstitucional a nivel de operaciones de las instituciones existentes en cada
zona.

Por Acuerdo Ministerial No. 146 del 6 de abril y No. 182 del 17 de mayo
de 1977, se reorganizd la estructura operativa del MAG, y se cred la Direccidn Zonal
Agropecuaria No. 8 de la Provincia de Chimborazo, con sede en la ciudad de Riobamba,
como unidad técnicoadministrativa cuyo nivel operativo bd@sico seria el Proyecto
Integral de Desarrollo Agropecuario (PIDA) y las Agencias de Servicios Agropecuarios
de Chunchi, Akausi, Guamote, Pallatanga y Riobamba.

Tomando en cuenta todo lo hasta aqui enunciado, el Ministerio de Agricultu-
ra y Ganaderia (MAG), sus Organismos Adscritos y Programas especiales, de comiin acuer-
do con los funcionarios de Riobamba y de la zona de Quimiag-Penipe, y tomando en cuen-

ta los antecedentes del documento por ellos elaborado en 1975, decidid iniciar la
ejecucidon de un PIDA en la zona de Quimiag-Penipe.
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El enfoque bdsico fueel de efectuar una serie de actividades encaminadas
al mejoramiento de la vida del hombre en el campo, y de la tecnificacidn de la pro-
duccidn, preferiblemente en areas de riego, de escaso desarrollo, con condiciones
favorables para la produccidn, en las cuiles se justificaria la concentracidn de
esfuerzos del sector piiblico agropecuario, en beneficio del mediano y pequefio agri-
cultor, y de sus formas cooperativas de produccidén y comercializacidn.

El PIDA Quimiag-Penipe contd para su ejecucidn con los funcionarios que se
encontraban en la zona: tres profesionales, dos técnicos medios, y dos funcionarios
de servicios localizados en las parroquias de Quimiag y Bayushi. La sede del PIDA
estaba ubicada en la comuna de Quimiag, dentro del @rea del proyecto y contaba con
un edificio de oficinas, una sala de reuniones y una cocina utilizada para los al-
muerzos. MAas adelante se construyd una bodega para los insumos que se promocionaban
y vendian a los campesinos. Los vehiculos con que se contaba no eran suficientes
para cubrir las necesidades de transporte del personal. El presupuesto que le fué
asignado al PIDA fue de 260 millones de sucres, aproximadamente 10 millones de do-
lares, para un periodo de 15 afios, orientandose la mayor parte de dicha suma al
crédito agropecuario.

Por ser éste el Ginico PIDA trabajando en la zona recibid el interés y el
apoyo de la Oficina de la Direccidn Zonal ubicada en Riobamba.

Este proyecto se inicid bajo la Direccidén de Hugo Ortlz, quien logrd avan-
zar bastante en el proceso de reestructuracidon emprendido por é1 MAG a nivel nacio-
nal. La estructura organizativa que se le dio al PIDA estuvo integrada por un Jefe
de Proyecto, una Unidad Ejecutora, que se dividid en una Unidad Técnica, conformada
por un médico veterinario, un ingeniero agronomo, un egresado en ingenieria agrond-
mica, un perito forestal y un operador de equipo pesado y otra Unidad de Sociales
que contaba con tres promotores sociales y una mejoradora del hogar.

Se designd al Consejo Agrario Provincial como el organismo encargado de
establecer los mecanismos operativos para lograr la integracidn interinstitucional
y presupuestaria.

Debido a la nueva estrategia que debe ser utilizada para enfrentar el de-
sarrollo, los PIDA requieren entonces de una labor mas amplia, mds especializada,
y si se quiere mids ardua que la que se habia realizado en el pasado.

Para ese momento, en Quimiag se habia logrado consolidar el Cabildo Cen-
tral, organizacidn campesina de segundo grado, que aglutinaba a 15 comunidades de
la subdrea y se did inicio al mismo proceso con las 19 comunidades de Penipe. Asi-
mismo, se habia logrado fortalecer las Cajas Agrarias de Puela y El Altar.

La Coordinacidn de Desarrollo Rural, unidad ejecutora del proyecto que
todavia no se constituia formalmente, did especial &nfasis a la organizacidn y capa-
citacidén campesina cuando implementd acciones de infraestructura y asistencia téc-
nica, ya que consideraba que ese era el medio de alcanzar los objetivos propuestos
en el proyecto.

La movilizacidn campesina presiond en ese entonces sobre los organismos
estatales, el Instituto Ecuatoriano de Recursos Hidraulicos (INERHI), el Consejo
Agrario Provincial, el MAG, y el Instituto Ecuatoriano de Reforma Agraria y Coloni-
zacidén (IERAC), para que realizaran obras de infraestructura y para llevar a cabo
tramites de legalizacidn de tierras y de aguas.
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Se realizaron actividades de rehabilitacidn e implantacidn del cultivo
de manzanas en la subdrea de Penipe (Bayushi), por medio de la Cooperativa de Comer-
cializacidn y Mercadeo de Bayushi.

En salud e infraestructura se efectuaron las siguientes obras:
a. Apertura y mantenimiento de caminos vecinales

b. Construccidn y adecuacidon de los puestos de salud de Paiitahua,
Puelazo y Llucud.

c. Construccion de la casa comunal de Palitahua.
d. Letrinizacion en los sectores de El Altar, Matus, Calci y Ganci.

e. Promocidn e instalacion de sistemas de agua entubada en Llucud,
Balcashi, Chaniag, Nabuzo y Chamanga.

Hasta este momento (fines de 1977), se encuentran sin organizar los meca-
nismos para solucionar los problemas del &rea establecidos en el proyecto del MAG,
que son organizacidn, capacitacidn campesina, produccidn, infraestructura y comer-
cializacidon. Personal especializado del MAG, debido a instrucciones de ese organis-
mo, abandona el @rea del proyecto.

En el desarrollo de las actividades se enfrentaron una serie de dificulta-
des, las unidades se distanciaron, tuvieron diferencias conceptuales y de criterios,
y no se pudo conformar el equipo interdisciplinario requerido para desarrollar a
cabalidad el trabajo, debido en gran medida a la ausencia de un marco tedrico o ma-
triz operativa.

En lo referente al estilo de trabajo, se fue implementando el proceso de
trabajar en términos de resultados.

El trabajo social fue relegado a segundo plano por el de cultivos. Ante
la ausencia de un equipo multidisciplinario, los campesinos se hallaban confundidos,
sin saber a quien manifestar sus dudas o problemas y asi por ejemplo llegaban a
consultar sus problemas de riego a los promotores sociales.

Haciendo una evaluacidn retrospectiva, se detectan las siguientes necesi-
dades en el proyecto nacional para fines de 1977:

a. Establecer una definicidon clara de los mecanismos operativos de asis-
tencia técnica y del apoyo complementario del crédito y de la comer-
cializacidn.

b. Ausencia de investigacidn y de tecnologia para pequefios y medianos
productores acorde con sus necesidades sociales, culturales, economi-
cas y acorde con sus sistemas de produccion.

c. Capacitacion de los funcionarios en aspectos ba@sicos de disefio, elabo-
racidn, ejecucidn y evaluacion de proyectos.

d. Obtencidn del financiamiento para el proyecto de algin organismo
internacional.

e. Falta de decisidon a nivel nacional.
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1.2 Participacidn del IICA en el origen del Proyecto de Cooperacidn Técnica
del Fondo Simdon Bolivar

Para ese entonces, fines de 1977, el Director General del IICA deseaba
acelerar los procesos para que los paises miembros de ese organismo tuviesen proyec-
tos del Fondo Simén Bolivar.

Esta inquietud era compartida por el actual Subdirector General Adjunto de

Desaarollo Rural del IICA, quién a partir de unas v181t:as a la Universidad de Cormell
empieza a visualizar el contenido que puede conferirsele al proyecto del Fondo en

el Ecuador, es dicir, el de fundir estrechamente la investigacidon con el trabajo
diario, tanto nacional como del IICA, en los proyectos y programas de desarrollo ru-
ral.

De esas visitas y de las experiencias obtenidas por el IICA y otros orga-
nismos en América Latina, surge como hipdtesis de que el escaso impacto que ha teni-
do la cooperacidon técnica se debe al hecho de que las innovaciones tecnoldgicas re-
comendadas y promovidas entre los pequeiios agricultores han sido originadas fuera
de la zona donde ellos habitan, ya sea en estaciones experimentales nacionales o im-
portadas desde otros paises. Ello impide tomar en cuenta las limitaciones derivadas
del sistema socioecondmico y las impuestas por los patrones de vida de dichos agri-
cultores.

Por esto se hace prioritario lograr un conocimiento profundo y detallado
de la realidad del campesino, ya que su forma de trabajar y producir obedece al co-
nocimiento obtenido en su interaccidn diaria con el medio y con sus semejantes, y
no es posible identificar y ensayar mejoras si se desconocen el medio y sus limita-
ciones natuales y humanas.

Se trata pues de percibir y documentar la realidad de los marginados, sus
habilidades, sus limitaciones, a fin de aportar a mediano plazo un flujo de hechos
y principios sobre el proceso de desarrollo rural, que ningiin otro organismo estd
aportando actualmente, y de una naturaleza muy necesaria para incrementar la utili-
dad de la cooperacidn técnica y financiera de los organismos internacionales.

De este planteamiento, y por el hecho de contar con un convenio firmado
con los Land Grant Collages, surge la posibilidad y la utilidad de incluir a la
Universidad de Cornell en el Proyecto del Fondo Simdn Bolivar.

En general, a esas alturas se tenia una idea m@s o menos clara sobre los
objetivos y metas de un proyecto de desarrollo rural integrado a nivel de terreno,
pero se tenia relativamente poca experiencia en la forma de implementarlo. Por lo
tanto, el IICA tuvo que iniciar el proceso de buscar candidatos para que actuaran
como coordinadores de dicho proyecto.

En cuanto a la oficina del IICA en Ecuador, encontramos que sus funciona-
rios habian participado en el proceso de reestructuracidn del Ministerio de Agricul-
tura y Ganaderia (MAG), por lo que conocian el enfoque que este les daba a los PIDA.
Se encontraba en ese momento asesorando en la ejecucidn del que se llevaba a cabo
en Salcedo, y aunque constaba en su programa anual de actividades, no estaba adelan-
tando ningilin trabajo a nivel local.

De manera resumida enumeramos las principales actividades que los funciona-
rios de esa oficina habian realizado hasta ese momento:
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a. Capacitacidn de personal profesional té&cnico a nivel de postgrado
y de adiestramiento en servicio, en produccidn, productividad, elabo-
racion de proyectos y gestidon institucional.

b. Participacidn en la reestructuracidn del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia (MAG), asi como en la creacion de unidades técnicoadminis-
trativas que incidiesen en aspectos relevantes de la promocidén y con-
solidacidon institucional del MAG y de sus entidades adscritas. Ejem-
plo de ello fué la creacidén del Departamento de Regionalizacidn y del
Departamento de Proyectos Especificos Agropecuarios dentro de la es-
tructura central del MAG.

c. Promocidén de la puesta en marcha de la Oficina de Personal a nivel
sectorial, del Departamento de capacitacidon Campesina, de la Biblio-
teca y del Centro de Documentacidon del MAG.

d. Apoyo al MAG para la creacidn de un nuevo operativo que le permitie-
se racionalizar en la forma mids eficiente posible los recursos de
esa dependencia.

e. Ofrecimiento al MAG y al IERAC de estrategias que facilitasen la pla-
nificacidén regional para el logro de una nueva estructura agraria.

Como puede observarse, esta oficina se encontraba trabajando a nivel regio-
nal y central, pero carecia de trabajo al nivel local.

Cuando se llevaron a cabo las reuniones previas a la firma del Convenio
IICA-MAG, el personal de esta oficina asistid a las mismas, pero no tuvo gran parti-
cipacidn ni en el andlisis de los objetivos contenidos en el mismo ni tampoco en el
disefio de dicho documento.

Al parecer, los funcionarios de la Oficina del IICA en Ecuador se resis-
tieron por no haber tenido una participacidon m@s activa en la decisidn de elaborar
un proyecto de esa naturaleza y creyeron que se les estaba imponiendo una tarea que
entraria a entorpecer y desmejorar la calidad de las labores que realizaban en
Salcedo, por lo cual no dieron su total aprobacidn y apoyo al proyecto del Fondo.

El borrador del Convenio y del Proyecto IICA fueron entregados al Director
de la Oficina del IICA en Ecuador, quién habia asistido a las reuniones con repre-
sentantes del MAG, y de Cornell, con la idea de que €l y su equipo se encargasen de
la prosecusidn, negociacidn y aprobacidn del Proyecto.

Los participantes en el proceso de negociacidon del proyecto provenientes
de 1la Sede Central del IICA, regresaron a San José&, anticipando que el proyecto es-
taria listo y aprobado en un tiempo aproximado de dos semanas a un mes como maximo.
Como esto no sucedid, regresaron a Ecuador y llevaron el proyecto personalmente a
una aprobacidn final por parte del Viceministro.

Hasta aqui se ha hecho un recuento de la situacidn de los organismos invo-
lucrados en el Proyecto del Fondo Simdon Bolivar, asi como de la situacidn existente
en la Zona de Quimiag-Penipe.
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2. DISERO DEL PROYECTO

2.1 Consideraciones preliminares

En la reunidn anual de la Junta Directiva del IICA en la Repiiblica
Dominicana, en 1977, el actual Subdirector General Adjunto de Desarrollo Ruraldel TIICA,
le planted al Viceministro del MAG y delegado a la misma por el Ecuador, el interés
que tenia el IICA en realizar un proyecto del Fondo Simon Bolivar en Ecuador.

Después de esta entrevista en Santo Domingo, el Subdirector General Adjunto
de Desarrollo Rural viajo a Ecuador a conversar con el Director de la Oficina del
IICA en Quito, sobre las posibilidades de diseriar y elaborar un convenio con el MAG
para llevar a cabo un proyecto del FSB en ese pais. Luego se implementaron reunio-
nes preliminares con el Viceministro del MAG. Estos fueron los primeros pasos
tendientes a la elaboracidn del Convenio IICA-MAG.

El Director de Planificacidn y el Director de Desarrollo Rural del MAG
participaron en todas esas reuniones con el Viceministro y estuvieron de acuerdo con
la firma del convenio. Ademas, conocieron de la participacidon de los técnicos de
Cornell en el proyecto.

El Director Zonal del area donde se encuentra Quimiag-Penipe, y el Jefe
del Personal Técnico alli localizado, asi como los campesinos de la zona, no parti-
ciparon en esta etapa de manera decisiva.

Mientras se llevaban a cabo estas reuniones en el Ecuador, se adelantaban
las conversaciones con la Universidad de Cornell, en donde se implementaban el pro-
ceso de biisqueda y seleccidn de candidatos para el proyecto.

En el Convenio que se firmd el 10 de enero de 1978 con esta Universidad
se establece la posicidn, objetivos, funciones y relaciones entre el IICA y la
Universidad de Cornell, la cual se comprometia a enviar un equipo de estudiantes
de postgrado que recogerian informacidn para sus tesis de doctorado y contribuirian
al proyecto con el producto de sus investigaciones en cultivos y sistemas de produc-
cidn.

Cornell y el IICA exigian que la zona donde se iria a desarrollar el pro-
yecto presentase determinadas caracteristicas tales como ser representativa de la
zona minifundista, encontrarse alejada de la capital, contar con facil acceso en
todas las épocas del afio, y estar situada sobre los 2200 metros de altura sobre el
nivel del mar, lo cual la haria coincidir con los cultivos en los que Cornell tenia
informacidn y experiencia. Como condicidn deseable, pero no necesaria, se menciond
la existencia de locales para capacitacidén o reuniones.

En resiimen, se deseaba que fuese una zona representativa de los Andes
Altos, sin ser la zona més dificil o mas facil del Ecuador, para que los resultados
obtenidos en el proyecto tuviesen la mayor utilidad posible en @reas mds o menos si-
milares a la de los Andes ecuatorianos o de otros paises.

Posteriormente, representantes del IICA y de Cornell se entrevistaron con el
Viceministro del MAG, quién en vista de las condiciones arriba expuestas, seiiald
tres PIDAS que tenian prioridad para el Gobierno y que satisfacian los criterios
sefialados, eligiéndose finalmente la zona de Quimiag-Penipe.
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El paso siguiente fué una visita de cardcter informativo a la direccidn
zonal #8 del Ministerio de Agricultura y Ganaderia en Riobamba. Con ello se buscaba
el asentamiento por parte de los funcionarios locales. Estos se mostraron desilu-
sionados al saber que el aporte de US$102 000 del Fondo Simdn Bolivar no seria en
efectivo sino en asistencia técnica. De todas maneras, los funcionarios se hicie-
ron grandes expectativas sobre el apoyo del IICA por razones que se explicaran mis
adelante. No se encontrd oposicidn en dicha drea en los niveles centrales de auto-
ridad del Ministerio de Agricultura y Ganaderia del Ecuador.

2.2 Grupos y personas participantes en el disefio del proyecto

El disefio del proyecto fué elaborado en gran medida por el Director del
Fondo Simon Bolivar, por el Subdirector General Adjunto de Desarrollo Rural y por el
Jefe de la Divisidon de Manejo de Proyectos. Para diseiiarlo, se basaron en la expe-
riencia adquirida en otros proyectos del Fondo, asi como en informacidn de escrito-
rio, en las reuniones y entrevistas sostenidas con funcionarios ecuatorianos en sus
breves visitas al Ecuador, ya mencionadas en el punto anterior, y en las visitas a
la zona de Quimiag-Penipe. Como ya se ha anotado, hubo poca participacidon de los
funcionarios locales.

El andlisis del contenido del documento da una idea bastante acertada de
la frontera de conocimientos que en aquel momento tenia el IICA sobre el desarrollo
agricola-rural integrado.

No se implementd un mecanismo para que los objetivos del Proyecto fuesen
conocidos por los funcionarios a nivel de ejecucidn.

El diseno del Convenio IICA-MAG presenta la peculiaridad de contener den-
tro de su disefio un sub-convenio, el firmado entre el IICA y la Universidad de Cor-
nell. A pesar de que los representantes de la Universidad de Cornell se entrevista-
ron con las autoridades del MAG para determinar la localizacidon del drea del proyec-
to, en el convenio IICA-MAG sdlo consta que se han establecido los contactos con esa
universidad para su cooperacidn técnica en el Proyecto Quimiag-Penipe.

El desconocimiento de este subconvenio por parte de algunos funcionarios
causd mas tarde una serie de problemas, ya que se considerd que la presencia de los
técnicos de Cornell en la zona del proyecto era una ingerencia de los extranjeros en
sus asuntos, ademas de que como desconocian el contenido del convenio, no sabian que
misidn especifica cumplirian dichos técnicos. En un principio, esos funciomarios
creyeron que los técnicos de Cornell se dedicaban a investigar y buscar informacidn
para la elaboracidén de sus tesis de grado, actividad que por la rigidez de sus eta-
pas metodoldgicas les parecid incompatible con el caracter de las actividades que
ellos ejecutaban a nivel de terreno, basandose en los objetivos del Proyecto Pais.

2.3 Naturaleza del problema a resolver

El disefio de los proyectos IICA y pais contenidos en el convenio se formu-
18 en base al conocimiento de la realidad de la zona y de los problemas alli existen-
tes, asi como en base a la prioridad que se le did a cada uno de esos problemas y a
la forma en que se pretendid resolverlos o minimizar sus efectos.

En el caso del Proyecto Quimiag-Penipe, existieron claramente dos grupos
bien diferenciados en cuanto a conocimientos de la zona, percepcion de las necesida-
des y de los problemas presentes en la misma. Por tanto, se proponia dos formas de
enfrentarlos y solucionarlos.
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Por un lado el IICA, adem@s de cooperar con el proyecto pais, y de forta-
lecer institucionalmente a las organizaciones participantes, se comprometia a traba-
jar en la actualizacidn del documento, en dar capacitacidn a los técnicos de los
diversos organismos y en dejar una tecnologia apropiada a los pequeiios y medianos
productores, asi como a elaborar los disefios de los mecanismos de crédito, asisten-
cia técnica, capacitacidn y comercializacidn y dejarlos funcionando eficientemente.

Adicionalmente, deseaba recoger informacidn y experiencia en la ejecucidn
de proyectos que le permitieran a mediano plazo, hacer mAs efectiva la cooperacidn
y la asistencia técnica.

La apreciacidn general de la situacidn de la zona es que la produccidn y
la productividad agricola no serian una solucidn simult@nea para los problemas de
empleo, ingreso y participacidn campesina.

Por otro lado, las autoridades centrales del MAG tenian grandes expectati-
vas en el apoyo del IICA para la actualizacidn del documento del proyecto elaborado
en 1975, que lo consideraban como de primera prioridad. Esto les permitiria obtener
el financiamiento externo que necesitaban para el funcionamiento del PIDA. Esas auto-
ridades sostenian el enfoque de desarrollo agricola para el proyecto.

Dicho grupo, integrado por el Viceministro, el Subsecretario, representan-
tes de la Direccidn de Planificacidn, y por el Director Zonal #8, disefiaron entre
otros, lo que figura en el documento del Convenio como proyecto pais. Ademids, apor-
taron datos relativos a la situacidn socioecondmica del drea, originados en estudios
de la Junta Nacional de Planificacién y en el documento elaborado en 1975 por los
funcionarios de Quimiag-Penipe. Asimismo, establecieron los antecedentes del area
y las actividades que habia desarrollado el MAG en la misma para esa fecha.

Se tienen entonces dos organismos de diferente caridcter, uno internacional,
orientado a la cooperacidn técnica, y el otro perteneciente al Poder Ejecutivo Nacio-
nal, que plantearon sus objetivos finales a ser obtenidos de manera independiente.
Ellos son distintos pero complementarios.

Si tomamos en cuenta que en la zona ya se estaba ejecutando un proyecto,
podriamos establecer que existid un tercer grupo, el de los funcionarios que traba-
jaban en la zona de Quimiag-Penipe, con aspiraciones y percepciones propias. Ellos
pensaban, a diferencia de la posicidon oficial del MAG, que el enfoque que se le debia
dar al proyecto era el de desarrollo rural integrado, en base al diagndstico reali-
zado en 1975, aln cuando tuvieron dificultades en la medida que confrontaban lo
establecido en ese documento con las actividades que estaban en capacidad de imple-
mentar a nivel de terreno.

Dichos funcionarios pensaron que el IICA, a través del Fondo Simdn Bolivar,
iria a apoyar las acciones por ellos emprendidas y les ayudarian a superar los pro-
blemas que confrontaban, pues les orientarian en lo que consiste el desarrollo rural,
sus estrategias, los objetivos que se pueden alcanzar, los plazos, al mismo tiempo
que los capacitarian en lo referente al disefio, identificacidn, evaluacidén y manejo
de proyectos.

El documento definitivo del proyecto fué elaborado por funcionarios del
Departamento de Proyectos Especificos del MAG, de la Direccidn Zonal #8 y por los
funcionarios del IICA antes mencionados.
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En principio estaba para ser firmado en noviembre de 1977, pero fue fir-
mado en Quito el 2 de diciembre de 1977, por el Ministro de Agricultura y Ganaderia
del Ecuador y por el Director Regional del IICA para la Zona Andina.

2.4 Requisitos que permitieron la aceptacidn del proyecto por el Gobierno
del Ecuador y por el IICA

En primer lugar, existe concordancia entre las politicas de estos organis-
mos con las cldusulas del convenio IICA-MAG:

a. El Gobierno del Ecuador, como signatario de la Convencidn sobre el
Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura, le reco-
noce y le autoriza a suscribir contratos para facilitar y fortalecer
el desarrollo de las actividades que, en el sector agricola, se lle-
van a cabo en el pais.

b. El Fondo Simdon Bolivar fue creado para contribuir a acelerar el desa-
rrollo rural de América Latina y el Caribe.

c. La estrategia bdsica para el alcance de los objetivos del Fondo es el
fortalecimiento institucional, o de sus componentes segiin sea el caso,
a través de la identificacidn, elaboracidon y evaluacidn de proyectos
en las siguientes dreas de concentracidn:

i. Incremento de la produccidn y productividad de alimentos basicos
y de otros productos agropecuarios que contribuyan al desarrollo
de los Estados Miembros, o a la solucidon del problema alimentario
o nutricional de los mismos.

ii. Mejoramiento de la comercializacidén de los insumos y de los pro-
ductos agricolas.

iii. Apoyo a los mecanismos de gestidén y planificacidn global o secto-
rial en la formulacidn e implementacidén de politicas y planes na-
cionales.

d. El Ministerio, conjuntamente con el IICA, ha elaborado el Proyecto
Integrado de Desarrollo Agropecuario Quimiag-Penipe, el cual estd en-
marcado dentro de los lineamientos de la cldausula anterior.

e. Por la Resolucidn 26 (14/75) de la Junta Directiva del IICA se aprobd
el Reglamento del Fondo Simdn Bolivar, el cual establece en su articu-
lo 13, que la formulacidn de proyectos y las contrapartidas nacionales
se hard por medio de contratos especificos que se suscribirdn entre
el (los) organismo (s) nacional (es) participante (8) en el Proyecto
y el IICA.

En base a que entre las politicas fundamentales del IICA, las del Fondo
" Simdn Bolivar, las del Plan de Transformacidn y Desarrollo del Ecuador, y las del
MAG referentes al Desarrollo Rural y a los PIDAS no hay discrepancia, y que las &reas
de trabajo del FSB concuerdan con las establecidas por el MAG para la zona de
Quimiag-Penipe, ambas partes firmaron el Convenio el 2 de diciembre de 1977 y se
comprometieron a cooperar en la ejecucidn del proyecto.
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2.5 Recursos con que se contaba para la ejecucidn del proyecto y sus limi-
taciones

Otras consideraciones que se tuvieron en cuenta en el diseiio del Proyecto
fueron la de que contaba con el apoyo de la Direccidén General en Costa Rica, que
tenia una cierta experiencia en la ejecucidn de Proyectos, aunque carecia en ese mo-
mento de personal de presupuesto regular especializado en ello, pero podia contar
con los funcionarios y té@cnicos del IICA en otros paises. En este caso concreto se
contaria ademds, con el apoyo de los té&cnicos de Cornell para los estudios de siste-
mas de produccidn y para la determinacidn de la tecnologia adecuada a los pequefios
y medianos productores.

Ademdis, se tomd en cuenta que la actividad figuraba en el plan operativo
anual de la oficina del IICA en Ecuador, que le prestaria apoyo al Proyecto. Por
otro lado, se contaba con los recursos asignados por el FSB.

En cuanto al MAG, para ese momento disponia de personal que trabajaba en
la zona de Quimiag-Penipe, con el apoyo del Director Zonal #8, asi como con el inte-
rés que existia por el proyecto en los niveles centrales de autoridad. Se contaba
ademds con el presupuesto que estaba aprobado para el PIDA, con la infraestructura
existente en la zona, y con la experiéncia que adquirieron los funcionarios alli
destacados.

No se analizaron en su debida forma las limitaciones que el MAG le imponia
a su esquema institucional, ni los obstdculos que se enfrentarian en el intento de
fortalecer el Consejo Agrario Provincial (CAP). Tampoco se le did la importancia
requerida al hecho de que era deficiente la capacidad administrativa del MAG, en lo
referente a coordinacidén y comunicacidén interna.

No se considerd el impacto que causaria la presencia de los funcionmarios
internacionales en la zona de Quimiag-Penipe, concretamente sobre los funcionarios
nacionales.

Ni el IICA ni el MAG tomaron en cuenta los problemas que se derivarian de
la excesiva centralizacidn caracteristica de las instituciones estatales y que se
traducen en una demora en la toma de decisiones que obstaculiza el trabajo. Debido
a esto no se intentd desde un principio establecer un canal alterno de comunicacidn
con las autoridades centrales del Ministerio.

No se le did mucha importancia al hecho de que el personal de los organis-
mos estatales se encuentra sometido a los vaivenes de la politica, lo cual le confie-
re inestabilidad a sus cargos, perjudicandose asi la continuidad del trabajo y, en
el caso especifico de Quimiag-Penipe, perjudicando el establecimiento de un esquema
adecuado de asistencia técnica.

En lo referente a los recursos tecnoldgicos, si bien se conocia la ausen-
cia de tecnologia a transferir a los pequefios agricultores, y ello consta en el con-
venio, no se establecid inicialmente de que manera se desarrollaria el programa des-
tinado a configurar la misma.

Tampoco en esta etapa se visualizaron:
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Los problemas que se derivarian del cambio de autoridades en el
gobierno.

La forma en que incidiria la aguda sequia que afectaba la zona en los
programas de investigacidn agricola.

De que manera afectaba a la situacidon de los campesinos la calidad y
la cantidad de tierras disponibles.

En lo referente a recursos econdmicos, no se establecid qué hacer con el
dinero que sobraria del aporte del Fondo, ya que el destinado al ejercicio econdmico
1977-1978 para todo un afio, tendria que ser utilizado en los 6 meses que duraria el
primer periodo del convenio, debido a que el afio fiscal del IICA finalizaba el 30 de

junio.

2.6 Obligaciones establecidas en el Convenio IICA-MAG

En este documento se establece que el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
del Ecuador y el IICA se comprometen a colaborar en la ejecucidn del proyecto titula-
do "Proyecto Integrado de Desarrollo Agropecuario Quimiag-Penipe", el cual abarcaria
un periodo de ejecucidn de 15 aiios, teniendo una duracidn de 3 ailos las actividades
de cooperacidn técnica que ofrece el IICA através del Fondo Simdon Bolivar.

Las obligaciones del IICA consistir@n en:

a.

Prestar la cooperacidén técnica y financiera, con recursos del Fondo
Simdn Bolivar, por las sumas estipuladas anualmente en el presupuesto
aprobado por la Junta Directiva del IICA. Para el primer aifo sera
de US$102.000.

Dirigir y supervisar todas las actividades del IICA en relacidon comn

la actualizacidn del Proyecto de Desarrollo Rural Integrado Quimiag-
Penipe, con el diseno y prueba de los mecanismos de coordinacidn con
el disefio y puesta en practica de los mecanismos operativos de crédito,
asistencia té&cnica, capacitacion, comercializacidn, introduccidn de
tecnologia agricola mejorada en los sistemas tradicionales de la agri-
cultura andina de Ecuador y capacitacion técnico profesional, de
acuerdo a las politicas y normas del Imstituto.

Administrar los recursos asignados por el IICA al Proyecto, de acuerdo
con sus procedimientos generales y normas contables y las reglamenta-
ciones especificas del Fondo Simdn Bolivar.

obligaciones del Ministerio de Agricultura y Ganaderia consistiran en:

Contribuir con personal, vehiculos, maquinaria, implementos, locales,
etc., en un equivalente a US$228 960, para el desarrollo del proyecto;
tales servicios quedar@n bajo la administracion directa del Ministerio.

Proporcionar el apoyo de los organismos nacionales comprometidos en la
ejecucidn del proyecto, asi como las facilidades fisicas y operaciona-
les que se requieren para el desarrollo del mismo. Estos organismos
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son el Instituto Nacional de Investigaciones Agricolas (INIAP), el
Banco Nacional de Fomento (BNF), el Instituto Ecuatoriano de Recursos
Hidrdulicos (INERHI), y el Instituto Ecuatoriano de Reforma Agraria y
Colonizacidn (IERAC).

Otros compromisos establecidos

Se establece ademds la futura participacidn en el proyecto de otras insti-
tuciones. Asi, por ejemplo, se realizaban gestiones ante la Campafia Mundial contra
el Hambre para el financiamiento parcial del Programa de Frutales; ante el Programa
Mundial de Alimentos para el financiamiento de obras de infraestructura, capacita-
cidn campesina y forestacidn; y con la Universidad de Cornell se habian establecido
los contactos necesarios para la cooperacidn técnica en el Proyecto Quimiag-Penipe.

Asimismo, se incluyen en el documento anexo al Convenio las actividades
emprendidas por el Gobierno del Ecuador para mejorar la situacidn existente en el
drea, asi como las del IICA para ayudarlo en ese sentido. Se establecen los medios
del Proyecto Pais y los del Proyecto IICA para pasar de la situacidn actual a la de-
seada, y se especifican la localizacidn, duracidon, fecha de iniciacidn y el producto
final del proyecto Quimiag-Penipe.

Mas adelante se especifican los beneficiarios, tanto del Proyecto Quimiag-
Penipe como los del IICA, y las actividades de los programas de produccidn, comer-
cializacidn, capacitacidn y organizacidn, salud e infraestructura basica y de servi-
cios a cargo del MAG.

Se detallan las actividades que emprenderd el IICA en lo referente a:

a. Actualizacidn del Proyecto de Desarrollo Rural Integrado Quimiag-
Penipe.

b. Disgeiio y prueba de los mecanismos de coordinacidn

c. Disefio y puesta en prictica de los mecanismos operativos.

No se establecid un sistema de organizacidn para la ejecucidn, presuponien-
do que cada organismo cuenta con un sistema administrativo, con una estructura y con
normas y procedimientos que le permitir@n traducir los objetivos a metas y &stas en

actividades, asi como la coordinacidn y ejecucidn de las mismas.

2.7 1Identificacidon de los objetivos

En el documento del convenio se establecen los objetivos generales y espe-

cificos del proyecto, asi como los generales y especificos del IICA. El Coordinador
del FSB resumid asi el objetivo central del IICA:

"Apoyar al Gobierno del Ecuador basicamente en las actividades para generar
metodologias referentes a los diferentes componentes del desarrollo agropecuario,
capacitacidn de los técnicos de los diversos organismos nacionales, estudio de los
sistemas de produccidn para generar la tecnologia adecuada a la zona y a los pequeiios
y medianos productores, y el estudio y la proposicidon de esquemas de coordinacidn
institucional como modelo para ser aplicado en otras dreas del pais".
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El marco de referencia para el Convenio con Cornell estuvo constituido
por los objetivos especificos relacionados con la determinacidn de una metodologia
de produccidn adaptada a la zona y en funcidn del pequefio productor y la capacita-
cidon del personal del proyecto, tanto del MAG como de otras imnstituciones partici-
pantes a través de la programacion y ejecucidén del Proyecto Quimiag-Penipe, tal co-

mo consta en el Convenio IICA-Cornell.
fica de los té&cnicos de dicha universidad.

Ademd@s, esta fue el drea de trabajo especi-

En el documento del convenio encontramos que se especifican por separado

los objetivos de cada organismo:
PROYECTO PAIS

Objetivos generales

Cumplir con los lineamientos del Plan
General de Transformacidn y Desarrollo del
Pais y de la politica adoptada por el MAG.

Promover el desarrollo agricola, gana-
dero y forestal del area del Proyecto a
través de la correcta utilizacion de los
recursos naturales renovables y no renova-
bles disponibles.

Capacitar a los funcionarios a fin de
facilitar y viabilizar en mejor forma la
ejecucidon del Proyecto.

Divulgar la tecnologia desarrollada en
el Proyecto en otras areas o proyectos, con
caracteristicas ecoldgicas y socioecondmi-
cas similares.

PROYECTO PAIS

Objetivos Especificos

Incrementar la produccidn y la produc-
tividad agropecuaria y forestal del area
del Proyecto, de tal modo que permitan obte-
ner mayores ingresos al agricultor que se
traduzcan en mejores niveles de vida para
el conjunto de la poblacién rural.

Promover la organizacidn y capacita-
o » - . .
cidon campesina como instrumentos basicos de
accidon para la ejecucidn del Proyecto.

General empleo para atenuar la migra-
cidn originada en el drea del Proyecto.

PROYECTO IICA

Objetivos generales
Cooperar con el MAG en la actua-
lizacion y puesta en marcha del Proyec-

to Integrado de Desarrollo Agropecua-
rio en el area de Quimiag-Penipe.

PROYECTO IICA

Objetivos Especificos

Cooperar con el MAG para lograr
la actualizacidén del documento "Proyec-
to de Desarrollo Rural Integrado
Quimiag-Penipe"”, elaborado por el MAG
en 1975.

Organizacion y gestion de los co-
mités zonales de coordinacidn en fun-
cidn de los PIDAS, tomando como base
la operacidon del Proyecto Quimiag-Pe-
nipe.
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Organizar a los productores para al- Definicidén y elaboracidn de los
canzar un nivel de comercializacién mas mecanismos operativos con los que
racional. trabajaran los organismos del sector

agropecuario en funcidn del Proyecto
PIDA Quimiag-Penipe.

Coordinar la accidn con institucio- Determinacidon de una tecnologia
nes piublicas o privadas del Sector Agro- de produccidén adaptada a la zona y en
pecuario para la optimizacidn de los re- funcidon del pequeiio productor.

cursos humanos, fisicos y econdmicos.

Incorporar a los beneficiarios en La capacitacion del personal del
los servicios estatales de crédito, asis- proyecto, tanto del MAG como de los
tencia técnica, educacidn, comercializa- otros organismos participantes, a tra-
cidn, etc. vés de la programacién y ejecucidn del

Proyecto Quimiag-Penipe.

Es de observar que en el momento de establecerse los objetivos se produje-
ron una serie de fallas; asi, por ejemplo, no se establecid conjuntamente con el
MAG el enfoque de desarrollo rural, es decir, el conjunto de principios y lineamien-
tos sobre los que trabajarian los técnicos de esos organismos en el proyecto, enfoque
que ambos organismos tenian y que sin ser contradictorios requerian ciertas especifi-
caciones en ese momento a fin de facilitar la futura ejecucidn de actividades ten-
dientes a lograr los objetivos enunciados.

Por otra parte, para establecer los objetivos se tomd en cuenta el diag-
nostico de la zona efectuado en 1975, el cual carece de un andlisis preciso y de
cuantificacidon de la magnitud de los problemas alli existentes, de tal manera que
para ese momento se desconocia:

a. Realidad en materia de organizacidn campesina.

b. Caracteristicas de los grupos sociales o de los estratos existentes
en la zona.

c. Limitaciones organizativas del Consejo Agrario Provincial.
d. Cantidad y posibilidad de crédito.

e. Potencial real de la zona, posibilidad de dotar de riego a ciertas
zonas, posibilidad de uso de pesticidas y plaguicidas posibilidad
de uso de fertilizantes y de introduccidn de nuevas variedades, y
el efecto de estos factores en el desarrollo de la zoma.

Puede notarse tambi&n una cierta incongruencia entre las actividades a ser
desarrolladas por el MAG y las del IICA. Asi, por ejemplo, no se contempla la pre-
sencia del IICA en el componente de participacidn campesina, fundamental en cual-
quier proyecto de desarrollo agricola y, por otra parte, las actividades que se estipula
desarrollar3 el MAG estan planteadas en términos muy generales. La actividad del
MAG "Ejecucidn de lineas de accidn segiin el programa-presupuesto", implica la parti-
cipacidn del IICA en actividades que no se incluyeron en los objetivos del IICA,
como es el caso de lo que concierne a organizacidn campesina e infraestructura basica
y de servicios.
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Por otro lado, el objetivo general del IICA "Actualizacidn y puesta en
marcha del Proyecto", no esti claramente definido, y no se contd con los términos
de referencia que hiciesen posible la implementacidn de dicha actividad. Tampoco
se definieron claramente los aportes del MAG al proyecto.

Todo esto impidid que en la primera fase del trabajo se tradujeran los
objetivos en metas comunes para ambas instituciones, lo cual influyd negativamente
en la coordinacidn del trabajo.

2.8 Expectativas de los beneficiarios del proyecto

En relacion con las expectativas de los beneficiarios del proyecto, podria
traducirse que el MAG tenia grandes esperanzas en que el IICA lograria en el corto
plazo la actualizacidén del documento del proyecto, lo que permitiria obtener el fi-
nanciamiento del mismo. Los funcionarios de Quimiag-Penipe creian que el apoyo del
IICA les ayudaria mucho en la orientacidn de su trabajo, ya que como ellos mismos
reconocieron, requerian capacitacion en lo referente a identificacidn, elaboracidn,
evaluacion y ejecucidn de proyectos, asi como en lo que significaba el desarrollo
rural, su tactica y estrategia, los objetivos que se debian plantear en tormo a él,
y la influencia que ejercian sobre los programas y proyectos de desarrollo las poli-
ticas nacionales e institucionales.

Por otro lado, era conocido el hecho de que los campesinos de la zona te-
nian gran inter@s en obtener la legalizacidn de tierras y aguas, y en solucionar
los problemas que producian en sus cultivos la aguda sequia que afectaba la zona.
Para esos momentos se desconocian las espectativas de los agricultores frente al pro-
yecto.

2.9 Evaluacion

En una primera instancia, y tal como consta en el documento del Conven1o,
86lo se considerd la evaluacién que haria el IICA de acuerégn’on los mecanismos pre-
vistos internamente y con sus normas. C‘ 4

El MAG seguramente tenia previsto el aplicar los mecanlsmosl;qﬁ,jflllzaba
para evaluar los avances de los proyectos PIDA. /q

Se contempld ademds la evaluacidn que harfa el IICA al desempefio y a los
trabajos de los t&cnicos de Cormell.

En definitiva, se puede decir que hubo una carencia de mecanismos de se-
guimiento y supervisidén por parte del MAG que garantizasen el logro de los objeti-
vos y de las expectativas que en las esferas del Ministerio habia suscitado la
cooperacidon del IICA.

2.10 Convenio IICA- Universidad de Cornell

La Universidad de Cornell contaba con informacidn previa que sostenia en
términos generales que el desarrollo de modernas técnicas agricolas se ha presenta-
do en funcion de las grandes explotaciones, sin tomar en cuenta la experiencia ad-
quirida a través de los afios por pequeiios y medianos agricultores, que los llevan
a utilizar determinadas practicas agricolas y pecuarias, y sin tomar en cuenta las
relaciones de comercializacidn 1mperantes y una serie de factores que les 1mp1den
la utilizacidon de dichas inovaciones tecnolégicas.
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También en esa informacidn se establecia que en las tierras altas se
practica una agricultura intensiva para el autoconsumo y, por lo tanto, en los in-
tentos por incrementar el ingreso y la produccidn de alimentos de estos pequeiios y
medianos agricultores mediante la aplicacidn de una tecnologia apropiada a sus ne-
cesidades tendria que procederse a:

a. Analizar el sistema de produccidn existente

b. Aprender mas acerca de como el conocimiento acumulado por estos
productores influye en la toma de sus decisiones?

c. Determinar cudles son las innovaciones que pueden ser itiles para
lograr el bienestar familiar y el de la comunidad?

d. Ejecutar pruebas, en cooperacidn con dichos agricultores, de la posi-
ble tecnologia a emplear.

e. Implementar la identificacidn de problemas que requieren investiga-
cidn adicional, de apoyo, efectuada fuera de las granjas.

Por ello se establece que la actividad inicial en el proyecto sera la de
analizar y describir los sistemas empleados por estos productores en sus cultivos
y la forma en que se organizan para producir, para lo cual se requiere que la zona
a elegir presente determinadas caracteristicas, tales como, por ejemplo, encontrarse
situada por encima de los 2000 metros.

En una primera etapa se utlizar3a una muestra de la poblacidn. El procedi-
miento de recoleccidn de datos y la obtencidn de entrevistas sera desarrollado, pro-
bado y revisado, y en base a la experiencia asi obtenida, serda elaborada la informa-
cidn sobre sistemas de produccidn.

Este estudio considera la utilizacidn de la tierra, y los sistemas de cul-
tivo y cria de ganado, materia utilizada, costos, productos y beneficios, lo cual
dara una idea de las actividades agropecuarias del 3rea.

En una segunda etapa seguira el proceso descrito arriba a través de todo
un ciclo (afio) con la muestra seleccionada, a fin de obtener detalles sobre la dura-
cion de actividades y practicas agropecuarias, y se detallaran los insumos y produc-
tos, asi como los beneficios. Se preguntaran las razones de los métodos y practicas
utilizados.

Del analisis preliminar de los datos generales de la zona y de los propor-
cionados por la muestra estudiada en detalle, serdn propuestas innovaciones tecnold-
gicas y el impacto en el potencial de ingresos sera propuesto e investigado.

Los experimentos se efectuardn con la participacidn de los productores,
usando sus tierras, trabajo y capital.

También se desarrollara una metodologia que combine la tecnologia existen-
te con innovaciones. De esta manera se tratara de incrementar el rendimiento de los
diversos factores y de dotar al campesino de una metodologia para que lleve a cabo
nuevas experimentaciones.
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Igualmente, el personal de Cornell proporcionard capacitacidon y asistira
a las reuniones y seminarios del IICA y de las instituciones ecuatoriamas. El tra-
bajo resultante serd publicado, y sus conclusiones utilizadas en otras areas con pro-
blemas similares.

Este es mas o menos el enfoque y alcance que las autoridades de Cormell
y sus técnicos se propusieron dar al trabajo y que se plasmaron en el documento ame-
x0 al Convenio IICA-Cornell que a continuacidn se pasa a presentar.

El IICA ha establecido relaciones con una serie de instituciones dedicadas
a la investigacidn y ejecucidn de actividades en el campo del desarrollo rural. Pa-
ra el momento de la firma del Convenio IICA-MAG el IICA tenia firmado un convenio
"paraguas" con los Land Grant Colleges, entre los cuales figura la Universidad de
Cornell, y que daria origen a este convenio firmado en 1978.

Por medio de este convenio la Universidad de Cormell ayudaria al IICA en
la actividad de identificacidon de sistemas de produccidn y de mejoramiento de tecno-
logia, asi como en materia de capacitacidm.

Para ello se compromete a preparar un plan de trabajo en conjunto con el
Director de la Oficina del IICA en Ecuador y con el personal ecuatoriano relacionado
con el Proyecto Quimiag-Penipe. En este plan se considerarian los objetivos mencio-
nados, con el compromiso de iniciar la biisqueda y verificacidn de la informacidn antes
del primer afio de operaciones, en conjunto con los pequefios y medianos agricultores
y/o con INIAP, con el fin de determinar las posibles mejoras en la tecnologia por
ellos utilizada y a colaborar en la evaluacidn de estas actividades com el IICA.

Para implementar el acuerdo un grupo integrado por personal de Cormell y
del IICA visitd Ecuador y se entrevistd con las autoridades del MAG, a fin de deter-
minar el area de localizacidn del Proyecto.

La Universidad de Cormnell, en consultas con el IICA y el Gobiermo Ecuato-
riano, seleccionara tres profesionales agricolas para ser asignados al proyecto.
Del mismo modo, el IICA seleccionara su Coordinador del Proyecto y, por su lado, el
Gobierno Ecuatoriano seleccionara su personal contraparte para los técnicos del IICA
y de Cormell.

Desde su llegada al Ecuador, los profesionales de Cormell estarian bajo la
responsabilidad y la supervisidén del Coordinador del Proyecto, nombrado por el IICA.
La Universidad de Cornell nombraria un jefe para su equipo, que trabajaria em conjun-
to con el Coordinador del IICA en el seguimiento del proyecto, y quien aprobaria-y
someteria a la aprobacidn del Director de Programas Internacionales de Agricultura
de la Universidad de Cornell, las decisiones que se fueran adoptando. Por medio de
este jefe de equipo, dicho Director de Programa se comumicaria con el Director de la
Oficina del IICA en el Ecuador.

En el Convenio IICA-Cormell consta asimismo que el desarrollo de una meto-
dologia para el andlisis y mejoramiento de los sistemas de produccidn agricola exis-
tentes requiere de:

a. Identificacidn de las operaciones de los pequeiios agricultores, se-
cuencia 'de cosechas, practicas agricolas y productos obtenidos.
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b. Determinar la ingerencia en la produccidn y en el ingreso de estos
productores del control de plagas, practicas agricolas, costos, pre-
cios y problemas institucionales.

c. Identificar y probar en conjunto con los pequeiios agricultores inova-
ciones o cambios en sus practicas agricolas que puedan mejorar la pro-
duccidn y sus beneficios netos.

d. Cooperar en la capacitacidn de equipos interdisciplinarios de profe-
sionales agricolas en mejoramiento de tecnologia y su aplicacidn en
pequeiias propiedades agricolas.

e. Analizar la eficacia de las diferentes metodologias en el trabajo con
pequefios agricultores y su impacto en la produccidn y en el bienestar
del agricultor.

f. Publicacidn de las metodologias y de los resultados obtenidos para
ser usados en otras ireas del pais.

Por su parte, el IICA se asignaria al proyecto, por medio del Fondo Simdn
Bolivar, US$ 50 000 anuales comprometiéndose a:

a. Pagar los gastos administrativos del personal.
b. Facilitar el transporte de los técnicos en su trabajo.

c¢. Pagar los viaticos y otros servicios profesionales de los asesores
al proyecto.

d. Pagar los gastos generales.

Si bien este convenio es mucho mas especifico en la descripcidn de activi-
dades, presenta algunas deficiencias en su disefio; asi, por ejemplo, parece indicar
que el programa de investigacidn puede realizarse con o sin la participacidn del
INIAP, lo cual es contrario al espiritu de quienes suscribieron el Convenio, y a la
forma en la cual se pretende trabajar en el area del proyecto, es decir, conjunta-
mente con INIAP, MAG, otras instituciones y los campesinos de la zona.

En relacidn con las instituciones participantes, se indica que el Ecuador
no queda obligado por el Convenio, y posteriormente se establece un mecanismo para
seleccionar integrantes del grupo Cornell, lo cual implica la aprobacidon del
Gobierno del Ecuador. Igualmente se establece la obligacidn que tendrian las enti-
dades ecuatorianas de asignar contrapartes para los técnicos de Cornell.

3. REVISION, NEGOCIACION Y APROBACION DEL PROYECTO

3.1 Apreciacidn

Fundamentalmente, las apreciaciones que hicieron el IICA y el Ministerio
de Agricultura y Ganaderia (MAG), se basaron en la informacidn previa con que se
contaba para ese momento tanto del &rea de Quimiag-Penipe como de las actividades
que venia adelantando el MAG en la misma. Asimismo, el IICA considerd las posibi-
lidades de apoyar las actividades del MAG en ese momento, en base al conocimiento
que se tenia de sus normas, politicas, asi como de su estructura organizativa.
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Como ya se ha dicho, la informacidn sobre el area de Quimiag-Penipe era
deficiente. No se habian tenido en consideracidn ni la tendencia de la poblacidn
del area, ni los problemas que se presentarian al inicio de la operacidn, debido a
diversos factores como, por ejemplo, la falta de objetivos claros, de una metodolo-
gia especifica de ejecucidn de proyectos de desarrollo rural, la carencia de riego
y la sequia que afectaba a la zona. Tampoco se le habia prestado mayor atencidn
a las necesidades existentes o futuras del proyecto y si los recursos asignados se-
rian suficientes para afrontarlas.

Como se vera mas adelante, en la etapa de ejecucidn se presentaron proble-
mas derivados del cambio de autoridades en el gobierno, contingencia que tampoco se
habia tomado en cuenta.

3.2 Negociacidn

No se puede hablar de una negociacidn en el sentiig‘estricto del término
ya que en las conversaciones preliminares sdlo se tratd acerca de la localizacidn
del area del proyecto. i

El Director Zonal del MAG, que asumid funciones en 1979, 3l parecer por
falta de informacidén, sostuvo que el Convenio no fue conocido por el Departamento
Juridico del MAG. En todo caso, en el futuro seria conveniente que en la medida de
sus posibilidades el IICA se preocupe porque el contenido de los comwenios llegue a
las autoridades competentes, y que estas los revisen y formulen sus observaciones,
lo cual permitiria no sblo aclarar dudas o modificar el contenido de los convenios,
sino que facilitaria la etapa de iniciacidn y operacidn del proyecto.

3.3 Aprobacidn

A pesar de que la etapa de apreciacidn no se llevd a cabo con rigor, ya
que en lo fundamental no existian contradicciones o discrepancias entre los organis-
mos interesados, se llegd a una aprobacidn del proyecto tanto por las autoridades
centrales del IICA como por parte de las autoridades centrales del MAG, aprobacidn
que antecedid a la firma del Convenio IICA-MAG en diciembre de 1977.

. 3.4 Recomendaciones relacionadas con las etapas de preparacidn del proyecto

Para aumentar la eficiencia de un proyecto del Fondo Simdn Bolivar se ha-
cen las siguientes recomendaciones:

a. Es necesario que en el futuro el IICA explique bien y que ello figure
en el convenio, lo que entiende por desarrollo rural. Es decir, que
se establezca la politica fundamental del IICA /FSB en materia
de desarrollo rural, ya que ello constituye un valioso marco de re-
ferencia y una orientacidn conveniente para los técnicos que ejecuta-
ran el proyecto.

b. Dedicar el tiempo necesario a detallar bien los objetivos y las clau-
sulas de los convenios, en vista de que el IICA, por su caracter de
organismo internacional, presenta diferencias en cuento a normas y
politicas administrativas con respecto a los organismos nacionales,
que luego se traducen en aparentes incongruencias en ciertos objeti-
vos, en trabas y limitaciones en la etapa de iniciacidn de la
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operacidn. Asimismo, tratar de establecer mecanismos de integra-
cidon de objetivos, implementando reuniones en que los objetivos se
traduzcan en metas comunes de las organizaciones participantes.

Los funcionarios internacionales deben preocuparse de lograr la com-
prensidon sobre la modalidad de trabajo, en base a objetivos, para evi-
tar los obstidculos que se presentan en la ejecucidn cuando los funcio-
narios nacionales tienen la tendencia de cumplir metas fisicas con el
objeto de obtener el reconocimiento de los niveles superiores de sus
organismos.

Tratar de establecer un medio de informacidn hacia los diversos orga-
nismos y personal relacionado con la ejecucidon de los proyectos, a

fin de informales sobre el caracter del IICA, sus objetivos, las acti-
vidades especificas que ejecutara en el proyecto, la operacidn del
Fondo Simdn Bolivar, la forma de administrar los recursos, etc., a fin
de aclarar dudas por parte de las autoridades y funcionarios naciona-
les y eliminar problemas derivados de ello en la etapa de ejecucidn.

observaciones recogidas en las entrevistas recomiendan que se dé a
conocer en forma resumida la experiencia de los funcionarios del IICA
y del personal contratado como asesores, asi como las funciones que
cumpliradn en el proyecto.

Tratar de evitar que en el futuro se presenten situaciones como la
originada por la existencia del Subconvenio IICA-Cornell dentro del
convenio IICA-MAG.

Para obviar este tipo de dificultades se pueden realizar convenios
separados, o tratar de que se efectilen directamente con institucio-
nes nacionales.

Si es necesario contar con personal de universidades extranjeras,
especialmente de estudiantes de postgrado, ello debera ser consultado

no sdlo con las autoridades del pais sino con los beneficiarios directos
y se debera dejar constancia escritaen los convenios firmados por el IICA.

Tratar de lograr una mayor participacidon en las discusiones previas y
en la aprobacidn de los convenios del personal que trabajara en los
proyectos, ya sea directa o indirectamente, a fin de lograr el apoyo
al mismo derivado de un mejor conocimiento de los objetivos del pro-
yecto y de los diversos organismos.

EJECUCION DEL PROYECTO

Este proceso comprende la iniciacidn y organizacidn del proyecto, la operacidn

del proyecto, la supervisidon y el seguimiento del proyecto, la terminacidn del
proyecto y la evaluacidn final.
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4.1 1Iniciacidn y organizacion del proyecto

4.1.1 Institucidn u organismo ejecutor del proyecto

La etapa de ejecucidn del proyecto debid iniciarse en enero de 1978,
pero finalmente comenzd en febrero de ese mismo afio.

Entre diciembre de 1977 y febrero de 1978 se llevaron a cabo en la
Oficina del IICA en Ecuador y en las del MAG de Riobamba una serie de reuniones con
el objeto de definir los requerimientos y necesidades en materia de recursos humanos,
materiales y equipos que permitiesen iniciar la operacidn del proyecto.

En el Convenio IICA-MAG se establece que la ejecucidn del proyecto
estaria a cargo de un técnico nacional y de su contraparte, el Coordinador del Fondo
Sim6n Bolivar nombrado por el IICA. El1 MAG también debia nombrar las respectivas
contrapartes del resto del personal asignado por el IICA al proyecto, entre el cual
se encontraban los técnicos de Cornell.

4.1.2 Estructura organizativa del proyecto

En estas reuniones previas tampoco se determind la estructura organi-
zativa del proyecto. Se pensd que bastaba con lo definido en el Convenio, y que la
estructura se estableceria a medida de que se iniciasen las actividades en el area
‘de Quimiag-Penipe, es decir, cuando el Coordinador del Fondo Simén Bolivar entrase
en contacto con los funcionarios del MAG.

Ante la falta de definicidn, el Coordinador del Fondo Simdn Bolivar,
al iniciar las operaciones, organizd la oficina de Quimiag, establecid unidades de
ejecucidn del trabajo y fue entre julio de 1978 y marzo de 1979 cuando finalmente
se definid la estructura organico-funcional para el PIDA Quimiag-Penipe.

4.1.3 Relaciones con otras unidades administrativas y su apoyo

El Consejo Agrario Provincial debid funcionar como organismo coordi-
nador entre las instituciones que colaboraban en la ejecucidn del proyecto Quimiag-
Penipe, pero no pudo conseguirlo debido a que los representantes de las diversas
organizaciones no poseian la autoridad suficiente para tomar decisiones y emprender
acciones.

La coordinacidn del proyecto quedd a cargo de la autoridad zonal del
MAG, del jefe nacional del proyecto y del coordinador del Fondo Simdn Bolivar (FSB),
quienes desarrollaban dicha labor a medida que el trabajo avanzaba y se iban incorpo-
rando nuevos organismos a la ejecucidn del convenio.

Internamente el proyecto contaba con tres unidades, que coordinaban
su trabajo por medio de reuniones semanales de planificacidén y evaluacidn del tra-
bajo.

Las relaciones con los técnicos de Cornell, en principio deficientes,
se fueron haciendo cada vez mas positivas, pudiéndose integrar sus labores a las
de la unidad de produccidn y apoyando en la medida de lo posible la labor de la uni-
dad de organizacidn y capacitacidn campesina.
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4.1.4 Organizacion interna del proyecto

Después de discutir entre varias alternativas, y tomando como base
la experiencia del coordinador del Fondo y la de los funcionarios nacionales, se
decidid dividir el trabajo en tres unidades.

La unidad de produccidn se encargd de las actividades de investiga-
cidn, asistencia técnica, crédito y comercializacidn. La de organizacidn y capaci-
tacidn campesina, de las actividades relacionadas con esta materia, y la de infra-
estructura se hizo cargo de las labores que venian implementando los organismos na-
cionales en los aspectos relativos a la construccidn de caminos vecinales, casas
comunales, acueductos, etc. Todas estas unidades recibian asesoria de los funciona-
rios del IICA, y del personal contratado especialmente en las dreas de crédito y
comercializacidn.

Hasta bien avanzada la ejecucidn no se pudo superar la existencia de
lo que podriamos llamar tres administraciones: la del IICA, la del MAG y la del gru-
po de Cornell. Esto se debid entre otras cosas a que los funcionarios de Cornell
preferian trabajar independientemente y elevar sus consultas directamente a sus
superiores en Estados Unidos y a que no se pudo establecer en principio una comuni-
dad de objetivos y metas entre el IICA y el MAG.

Para mejorar la administracidn de personal se elabord un organigra-
ma que mantuvo su vigencia hasta la llegada del nuevo Director Zonal a mediados de
1979, quién nuevamente separd la administracidn del personal nacional de la del
personal del IICA.

En relacidon con los canales de comunicacidn, se establecieron los
mecanismos correspondientes entre el Coordinador del FSB, el Jefe del Proyecto, el
Director de la Oficina del IICA en Ecuador y el Director Zonal del MAG en Riobamba.

Por otra parte, el Jefe Nacional del Proyecto se comunicaba con el
Director Zonal, y por intermedio de este con las autoridades del MAG en Quito.

Cuando avanzd la ejecucidn se establecid un nuevo canal de comunica-
cidn entre el MAG y el Instituto Nacional de Investigaciones agropecuarias (INIAP).

La comunicacidn entre el Coordinador del FSB y la Oficina del IICA
en Quito mejord notablemente con el cambio de Director de dicha oficina, quien se
preocupd de visitar periddicamente el area del proyecto.

Las comunicaciones entre el Director Zonal y el MAG presentaron alti-
bajos y deficiencias, sobretodo en lo referente a las consultas que se elevaban a
las autoridades centrales, cuyas respuestas no eran recibidas o demoraban mas de lo
previsto, por lo que se tuvo que recurrir al apoyo de la Oficina del IICA en Quito.

La crisis m@s grave en materia de comunicaciones se presentd con el
cambio del Director Zonal, y llevd al Director de la Oficina del IICA en Quito a
solicitar una via adicional directa con el Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

Se hizo pues patente durante la ejecucidn del proyecto la necesidad
de establecer una administracidon nica de recursos humanos y de fondos, asi como de
establecer un sistema de comunicacidn que hiciese mds viable la ejecucidn del pro-
yecto.
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Se observé mucho mds cuidado por parte del IICA en cuanto a mante-
ner informado a su personal y de notificar a tiempo los cambios, las autorizaciones,
etc. Se detectd la necesidad de mejorar en el futuro la coordinacidn entre las uni-
dades administrativas centrales del MAG, al igual que el sistema de comunicaciones.

En relacidn con los recursos, se recurrid a las fuentes establecidas
en el convenio, es decir, al IICA y al MAG. Este {iltimo no pudo asignar al proyecto
los recursos humanos necesarios y en una oportunidad se solicitd contratar un asesor
nacional para la unidad de aspectos sociales con recursos del Fondo.

Inicialmente se presentaron problemas en torno a la administracidn
y al uso de los recursos aportados por el Fondo, especialmente en tormo a la adqui-
s8icidn y uso de los vehiculos asignados al proyecto, pero esta situacidn se fue
solucionando paulatinamente.

4.1.5 Plan de implementacidn

Para cada ejercicio presupuestal se prepararon planes de trabajo, ca-
lendarios, y las actividades correspondientes fueron adecuadamente identificadas
con participacidn del coordinador del Fondo y de los té&cnicos nacionales.

En abril de 1978 se reactualizd el Programa Operativo del FSB, a fin
de determinar la factibilidad de las actividades a ser cumplidas antes de junio, fe-
cha de finalizacidn del aiio fiscal del IICA.

Los informes trimestrales se elaboraron segiin los formatos del IICA,
enfrentando dificultades iniciales debido al aislamiento con respecto a la oficina
en Quito, y por la falta de coordinacidn con el personal nacional.

4.1.6 Proceso de administracidn del personal del IICA

En lo relativo al proceso de reclutamiento, retencidn y capacitacidn
del personal que el IICA aportd al proyecto, puede asentarse que se siguieron las
normas y procedimientos que el IICA tiene establecidos.

Para elegir al Coordinador del Fondo Simdn Bolivar se hizo una selec-
cidon entre tres candidatos. El elegido lo fue por su capacidad académica y por su
experiencia en proyectos de desarrollo rural integrado, tomandose en cuenta que fren-
te a las deficiencias de manuales y guias sobre ejecucidn de proyectos de desarrollo
rural, y de metodologias para desarrollar los diversos componentes, este técnico
podria avanzar mucho en esta materia.

También el IICA designd asesores en crédito y comercializacidn, quie-
nes avanzaron en el diagndstico de estos componentes, y dejaron informacidn valiosa
para los programas respectivos.

En general, los profesionales que trabajaron para el IICA en este pro-
yecto exhibieron cualidades académicas y personales por encima del promedio. Ademis
de capacidad organizativa y motivacidn demostraron una tenacidad a prueba de todas
las dificultades que desde el inicio se presentaron en la ejecucidon del proyecto.
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Por otra parte, lograron adquirir una experiencia valiosisima y nue-
va para ellos, en la medida que su participacidn y la cooperacidn técnica se desarro-
llaron a nivel de terreno, en contacto directo tanto con el personal nacional como
con los campesinos del area.

El manejo del personal en el proyecto de Quimiag-Penipe hizo resaltar
una serie de elementos relacionados con las caracteristicas que deben presentar los
funcionarios que se dedican al trabajo de desarrollo rural.

En primer lugar encontramos que lo que se aplicd a la tecnologia y a
los sistemas de produccidn también tienen validez para el personal, en la medida
que los funcionarios internacionales también deben averiguar por qué los nacionales
trabajan de una determinada manera, donde radican sus limitaciones, y qué pueden
hacer ellos por mejorar la situacidn.

Por otro lado, no deben limitar su trabajo a un area especifica, y
convertirse en observadores de lo que sucede a su alrededor, deben identificarse
con el proyecto y entender que lo que afecta a una parte lo hace indirectamente al
todo; asi, por ejemplo, si llegan a percibir fallas en la coordinacidn o en las
comunicaciones, deben contribuir a su solucidn.

Es en todo caso indispensable que el funcionario internacional se ga-
ne el respeto, reconocimiento y confianza del personal nacional; sdlo asi sera con-
sultado por los nacionales y sus opiniones y conocimiento adquiriran peso especifi-
co a la hora de tomar una decisidn.

De lo contrario, persistirid una actitud de rechazo, ya que se tiende
a considerar al funcionario internacional como al privilegiado, al téorico que im-
parte ordenes desde la comodidad de una oficina, y que recibe todo el apoyo y los
recursos para realizar su trabajo, el elemento que se da la buena vida, y que en
definitiva no estad muy interesado en el mejoramiento del trabajo ni del pais.

Los técnicos de Cornell, si bien en un comienzo fueron rechazados por
el personal nacional, demostraron especial cualidad para compenetrarse con la idio-
sincrasia de los habitantes del lugar, gracias a que se trasladaron a vivir en la
comunidad indigena de Guzo, en condiciones muy similares a las de los campesinos del
lugar. Esto les permitid salvar ciertas barreras, y ello no sdlo les facilitd su
trabajo de investigacidn, sino que les brindd el aprecio y la estima de la poblacidn
local, lo que en definitiva quedard como un aporte para el trabajo de futuros técni-
cos en la zona.

Otro de los aspectos de administracidn de personal que debera tener-
se en cuenta es el de los incentivos para mejorar la moral y el rendimiento de los
funcionarios. Aparte de adecuados y sistemdticos programas de capacitacidn y de
superacidon deberan contemplarse mayores y mejores condiciones fisicas y financieras
para su trabajo, y brindar un constante reconocimiento por los esfuerzos extraordi-
narios que realizan para el logro de los objetivos del proyecto.
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4.2 Operacidon del proyecto

~ 4,2.1 Participac¢ion de funcionarios y usuarios en el proceso de toma de
decisiones

El proceso de toma de decisiones estuvo en un primer momento bastante
concentrado, recayendo en los funcionarios encargados del proyecto, que si bien con-
sultaban a sus organismos las decisiones mis importantes, se puede decir tuvieron
bastante autonomia al respecto.

A medida de que se fue brindando capacitacidn técnico-profesional, y
mientras los funcionarios fueron conociendo lo que se hacia en otros proyectos de
desarrollo y empezd a tomar cuerpo el marco tedrico o enfoque sobre desarrollo rural,
el proceso de participacidn de los funcionarios en la toma de decisiones se fue am-
pliando, con lo que se mejord la calidad de las decisiones que se iban tomando.

Poco a poco fueron participando los funcionarios de otros organismos,
sobre todo en lo relativo a evaluacidn y programacion del trabajo.

Puede afirmarse que, a pesar de los problemas iniciales que llevaron a
las adtoridades del MAG a considerar que en la zona existia una especie de "republi-
ca independiente'", debido al aislamiento en que se encontraban los funcionarios con
respecto a la dependencia central, el proceso de toma de decisiones llevdo a los fun-
cionarios a una posicidn de mayor responsabilidad y compromiso con el trabajo.

Las decisiones de modificar objetivos también fueron adoptadas de mane-
ra colectiva, pero siempre se solicitd la aprobacidon de las altas jerarquias, lo que
demuestra que existia sdlo la adecuada autonomia en materia de toma de decisionmes.
Igualmente, cuando se hicieron proposiciones para mejorar la ejecucidn del trabajo,
se discutieron en presencia del Director de la Oficina del IICA o fueron comunicadas
al IICA y al MAG por escrito, a través de los canales regulares de comunicacidn.

En 1o que no se pudo avanzar fué en la participacidn de los campesinos
en este proceso de toma de decisiones, debido a que no se disponia de los mecanismos
adecuados.

4.2,2 Calendarios mensuales y anuales de actividades

Como se apuntd anteriormente, el FSB tenia una programacion anual, y
se elaboraban los calendarios detallando las actividades. La dinamica del trabajo
llevd sin embargo a la planificacidn y evaluacidn semanal de actividades. Se tuvo
que modificar la programacidon de actividades y asi, por ejemplo, la actualizacidn
del documento que se haria inicialmente se hizo en definitiva al final. Los funcio-
narios nacionales presionaron a los internacionales para que los apoyasen mias direc-
tamente en las actividades que ellos estaban ejecutando.

En esto influyd ademdis la carencia de la estructura organizativa-ope-
rativa, asi como, los problemas de relaciones humanas, que llevaron al Coordinador
del Fondo a dédicar gran parte de su tiempo a la solucidn de estos problemas y a
detalles de manejo de personal.

Todo esto generd un retraso de las actividades de capacitacion del
personal nacional, que estaban destinadas a crear y fortalecer una estructura que le
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permitiese en el mediano plazo administrar el proyecto sin la intervencidn directa
del IICA.

Se presentaron actividades adicionales al proyecto relacionadas funda-
mentalmente con el apoyo que los ecuatorianos querian que el IICA les diese en los
componentes de organizacidn campesina y de infraestructura basica y de servicios.

Entre las actividades adicionales se destacan:

a. Elaboracidn de un proyecto de rehabilitacidn e implementacidn

de huertos de manzanas, para lo cual se gestiond un crédito por

doscientos mil dolares ante la Campafia Mundial contra el Hambre.

b. Elaboracidon de un proyecto de produccidn agricola en la comuni-
dad de Llucud para financiamiento de FODERUMA.

c. Instalacidn de un vivero forestal en Quimiag.

d. Establecimiento de una queseria rural en el area de Nabuzo

e. Se dictaron cursos de capacitacidn a los funcionarios en investi-
gacidn para la produccidon de maiz, planificacidon de fincas,
accion social, etc.

f. Se did capacitacidn técnica agropecuaria a grupos organizados

g. Se buscd el fortalecimiento de las organizaciones de base a tra-
vés de reuniones formales e informales.

h. Se construyeron caminos y una posta de salud.

i. Se instalaron puestos de salud, abastos de agua para la poblacidn
y canales de riego de emergencia.

4.2.3 Coordinacidon interna del proyecto

No se puede decir que la coordinacidn en el interior del proyecto fue
excelente desde un principio, ya que existia un desconocimiento de los mecanismos
de operacidon y de los objetivos de otras instituciones por parte de los funciomarios.
A medida que se fueron ejecutando las actividades y fueron tomando forma las funcio-
nes del personal adscrito al proyecto, se fue logrando una coordinacidén acorde con
las necesidades del mismo.

Los problemas centrales de coordinacidn se plantearon en torno a los
objetivos. Los funcionarios del IICA querian cumplir con los suyos, los del MAG con
los establecidos para el Proyecto Pais, y los técnicos de Cornell tenian que cumplir
con los pasos metodoldgicos que requiere el trabajo de recopilacidn de informacidn
para una tesis de grado. Se presentd el agravante de que los técnicos de Cormell
inicialmente opusieron resistencia a integrarse al esquema administrativo del IICA,
lo que impidid aplicar las normas de ese instituto a sus actividades.






-31-

Como ya se dijo, la coordinacidon externa, en especial con la oficina
del IICA en Quito, mejord cuando se produjo el cambio de Director, lo que al parecer
significa que @sta depende mds de la posicion de la oficina que de la actitud y
accién de los funcionarios del proyecto.

En cuanto a la coordinacidn interinstitucional, se aprecid que tiene
estrecha relacidn con la implementacidn del trabajo, ya que a pesar de no contarse
con un organismo dedicado exclusivamente a esa labor, pudo llegar a establecerse,
especialmente con INIAP, el cual designd a un funcionario que actud como coordinador
entre dicho instituto y el MAG.

Ademas, se logrd la coordinacidn de actividades con estudiantes de di-
ferentes escuelas de la ESPOCH, quienes realizaron sus tesis de grado en temas que
fueron de actividad al proyecto y cooperaran en tareas de recoleccion de informacidn
sobre sistemas de produccidn. Con INERHI también se coordinaron actividades sobre
todo en relacidén con el nuevo trazado de un canal de riego, con lo cual se favorecid
a pequefios agricultores de la zona. Con el Banco Nacional de Fomento se logrd coor-
dinar alguna actividad que permitid la agilizacidn de cré@ditos a comunas campesinas
asl como actividades destinadas a definir la factibilidad del Programa de Riego Com-
partido.

A pesar de que la labor de coordinacidn interinstitucional no es una
tarea facil, se cuenta con la alternativa de llevarla a cabo con los niveles centra-
les de los organismos o bien a nivel local.

También se logrd establecer convenios para la coordinacidon de activi-
dades entre el MAG y los Ministerios de Educacidn y Salud.

4.2.4 Proceso de organizacidon de los beneficiarios

Como se ha visto en el punto anterior, se establecieron contactos con
los organismos que figuran junto con el MAG como beneficiarios directos del proyecto
del Fondo Simon Bolivar.

En lo referente al personal del MAG, se logrd organizarlo em torno a
los cursos de capacitacidn que inicialmente dictd el Consejo Agrario Provincial
(CAP) a nivel zonal y los que se efectuaron posteriormente con participacidon de los
técnicos del IICA y de Cornell.

En uno de estos seminarios se analizd la estrategia seguida en el pro-
yecto y los participantes hicieron sugerencias para mejorar los esquemas de ajuste
y transferencia de tecnologia.

En relacidén con la participacidén campesina, a pesar que desde el ini-
cio del proyecto se considerd como un componente importante, no se llegd a estable-
cer ningiin esquema que definiera como implementar ni la organizacidén ni la capacita-
cidn campesina. En el campo de la capacitacidn se efectuaron las actividades de
entrenamiento té&cnico agropecuario a grupos organizados. Se contratd ademids un
experto para que produjese guias que permitiesen promover la participacidn de los
usuarios en las actividades del proyecto, partiendo de un conocimiento de las formas
de organizacidn campesina existentes en el drea.
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Pero en definitiva no se pudieron establecer esquemas operativos ni
definir estrategias para lograr la participacidon de las organizaciones campesinas.
La organizacidon de comités zonales programada a partir del mes de julio de 1978 para
facilitar la trasferencia de tecnologia produjo como resultado, sdlo ya en setiembre
de 1979, la estructuracidn de los comités de usuarios campesinos.

Se comprobd que los campesinos y sus familias poseen una racionalidad
bastante parecida a la de la poblacidn urbana o la que asociamos con personas con
educacidn universitaria. Solamente cuando se capta la situacidn en que viven y las
limitaciones que enfrentan, es posible comprender la ldgica de las decisiones que
ellos toman y que observadas desde el exterior parecen irracionales.

También se comprobd que las poblaciones mestizas e indigenas del &rea
de Quimiag-Penipe no estadn cerradas a las innovaciones ni opuestas al cambio.
Los técnicos de Cornell encontraron inclusive una tradicién de ensayar e innovar en-
tre los campesinos, los cuales llegaron a viajar distancias importantes para conse-
guir nuevas semillas, que habian oido estaban mejoradas u ofrecian alguna oportuni-
dad de mejorar sus rendimientos e ingresos.

En el segundo afio del proyecto se ensayd una metodologia bastante in-
formal que permitid una participacidn mds activa de los campesinos en los ensayos.
Usando esta metodologia para los ensayos sobre sistemas de produccidn se encontrd
que 19 de 20 campesinos aceptaron participar en los ensayos sin ninguna presidn ni
incentivo monetario o de otra Indole. Incluso bajo esas condiciones aproximadamente
la mitad de ellos solicitaron que los ensayos se condujeran en sus propias fincas,
sin que nadie se los hubiese solicitado.

En enero de 1980 se logrd una mayor participacidon de los campesinos y
se desarrollaron mecanismos que permitieron recoger sus aspiraciones para elaborar
los programas y subprogramas que se ejecutardn a partir de 198l1.

En resumen, una de las fallas mas notorias del proyecto fué el haber
descuidado una mayor organizacidn y participacidn campesina. En el futuro se reque-
rira de gente con conocimientos especificos en la materia para evitar errores que, por
referirse al elemento humano, son muchos mis graves.

Una inquietud muy sentida por los funcionarios del proyecto se refiere
a definir en el futuro en que’ consiste exactamente la participacidén campesina, cuial
es su significado, sus objetivos, si se limita {inicamente a la participacidn de los
campesinos en las obras de infraestructura comunal, en la colaboracidn que presten
para el diagndéstico de los problemas existentes en la zona y en la investigacidn de:
sistemas de produccidon o si se le puede dar un contenido mds transcendente, que les
permita emprender acciones destinadas a mejorar su nivel de vida. Dichos funciona-
rios creen que se contaba con informacidn suficiente a tres afios de iniciado el pro-
yecto sobre los sistemas de produccidn, sobre procesos de liderazgo, sobre organiza-
cidn familiar etc., para implementar programas de organizacidn y capacitacién campe-
sina.

Con tal objeto, se haria indispensable definir exactamente quiénes son
los grupos beneficiarios, porque muchas veces los beneficiarios no son los grupos mas
necesitados y deprimidos de una zona, desvirtuandose asi uno de los objetivos que
persigue el proyecto.
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4.2.5 Proceso de capacitacion

La metodologia que se utilizd fué la de investigacidon-accidn, muy simi-
lar a la que se ha seguido en los proyectos de desarrollo rural de Colombia. Los
técnicos nacionales del MAG, INIAP y los estudiantes de la ESPOCH, asesorados por un
técnico del IICA, realizaron investigaciones y recolectaron informacidon a nivel de
terreno la cual fue analizada posteriormente, junto con los técnicos de Cormell,
obteniéndose asi la determinacidon de los sistemas de produccidon existentes em la zo-
na.

Una vez finalizado este proceso se comenzd la implementacion de ensa-
yos en fincas de los pequeiios agricultores, a fin de ir determinando cuales eran los
puntos fuertes de la tecnologia que estos campesinos utilizaban y cuales aspectos
eran susceptibles de ser mejorados.

Adicionalmente, estos técnicos recibieron entrenamiento por medio de
cursos, seminarios y viajes de observacidon a otros proyectos de desarrollo rural.

Debido a los constantes cambios del personal nacional, la idea de ca-
pacitar técnicos nacionales para un proyecto de desarrollo rural, como si fuera uma
etapa en el proceso, no refleja la realidad en materia de necesidades de capacita-
cidon de personal, por lo cual se establecid practicamente como un componente constan-
te mds del proyecto, lo que podriamos llamar la "capacitacidn haciendo" del personal.

Los cambios de personal vienen en respaldo de una metodologia que in-
cluye un proceso de didlogo constante entre los funcionarios nacionales e intermacio-
nales, tanto a nivel local como central, con el objeto de lograr un intercambio de
experiencias, enfoques y criterios en materia de desarrollo rural que faciliten la
implementacidn y ejecucidon de las diversas etapas de los proyectos. Las ventajas que
ofrece esta metodologia de capacitacidn, de investigacidn-accidén, fueron claramente
apreciadas por uno de los asesores en gistemas de produccidn que regresd como coordi-
nador del proyecto dos afios después. Este funcionario encontrd una diferencia nota-
ble en la formacidn de los té&cmicos, por un lado, tenian una percepcidon mucho miis
integral de lo que era el proyecto y, por el otro, contaban con un mayor nivel de
conocimientos especificos en sus especializaciones y demostraban una gran identifi-
cacidon con su labor y con el proyecto.

La capacitacidon logrd en esta forma uno de sus principales objetivos:
el cambio de actitudes.

En el proyecto se notd ademas claramente la necesidad de capacitar a
los funcionarios en lo que es la filosofia y las estrategias del desarrollo rural.

En cuanto a los temas especificos, se brindo entrenamiento en manejo
de proyectos y en metodologias para la cooperacidn técnica al pequeiio agricultor.

4.2.6 Estrategia de acciOn para prestar mejores servicios

En este aspecto el IICA orientd su accidn a lograr que se concretara
el Programa de Riesgo Compartido con el Banco Nacional de Fomento, para que sirviese
de apoyo a la adopcidon de la tecnologia que iba siendo generada y ofrecida a los
agricultores por el proyecto. Lamentablemente este programa s6lo quedd a nivel de
documento.
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En cuanto a la cooperacidn técnica internacional se preocupd por mejo-
rar la capacitacion de los funcionarios nacionales en lo referente a determinacidn y
transferencia de una tecnologia adecuada a los sistemas de produccidn de los pequeiios
y medianos productores. Esta capacitacidn se didé fundamentalmente como entrenamiento
en servicio de los técnicos ecuatorianos en los proyectos de desarrollo rural inte-
grado de Colombia.

Se sugiere que para mejorar el funcionamiento de los demds proyectos
existentes en el pais, los funcionarios del IICA en Ecuador con técnicos asignados
al convenio disefien un mecanismo tendiente a transferir a los otros PIDA las expe-
riencias y metodologias obtenidas en el Proyecto Quimiag-Penipe. Igualmente se reco-
mienda que el MAG y el IICA efectiien un estudio sobre la operacidén de los PIDA y for-
mulen recomendaciones para mejorar su operacidon futura.

4,2.7 Sistemas para la soluci6n‘ﬁe_grob1emas durante la operacidn del proyecto

Los principales problemas que se presentaron en esta etapa fueron: la
escasez de personal, la deficiente capacitacidn del personal existente, la dificultad
de fortalecer la parte social del proyecto, sobre todo en lo concerniente a la orga-
nizacidn campesina, los problemas de relaciones humanas entre los funcionarios nacio-
nales y los técnicos de Cornell, el cambio de Director zonal y el traslado del Coordi-
nador del Proyecto del Fondo a Quito, donde pasd a ocuparse de un trabajo diferente.

A fin de superar estos problemas se efectuaron reuniones para buscar
alternativas de solucidn, ya sea en conjunto con los funcionarios del proyecto, o con
las autoridades de los organismos ejecutores del proyecto.

Para solucionar el problema de no contar con personal suficiente para
cubrir los aspectos sociales se contratd un socidlogo com~ contraparte de uno de los
técnicos de Cornell; su salario corrid a cargo de la Direccidn Zonal del MAG y reci-
bid un subsidio del presupuesto asignado a Cornmell que lo iguald a la categoria de
Ing. Agrdonomo.

Para minimizar las consecuencias causadas por el traslado del Coordi-
nador del Fondo en marzo de 1979, se decicid que mientras llegara su suplente &l
siguiera colaborando con el proyecto.

El criterio diferente que tuvo sobre la ejecucidon del proyecto el nue-
vo Director Zonal del MAG y las decisiones que tomd con respecto al personal a su
cargo, sacando funcionarios del proyecto y limitando las funciones de otros, generd
un alto grado de inactividad en el drea del proyecto. Para solucionar esto se nego-
cid un cambio de canales de comunicacidén con el Gobierno, lograndose un contacto
directe con el Ministro, a quien se le solicitd lograr una definicidn sobre la accidn
del proyecto en breve plazo, pues quedaba s6lo un afio antes de la finalizacidn del
Convenio.

Por otra parte, pudo notarse que se contaba con un considerable apoyo
de la Oficina del IICA en Quito, en donde se habia comprendido la utilidad del pro-
yecto para la estrategia global del IICA en Ecuador. Esta influencia mutua entre el
'‘proyecto a nivel de campo y el resto de la estrategia del IICA en el pais beneficid
a todos los componentes y a las percepciones globales del IICA en Ecuador.
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En cuanto a los procedimientos para ensayar y adaptar la metodologia
es de observar que la metodologia ensayada en Quimiag-Penipe, con los técnicos vivien-
do en las comunas, practicando la investigacifn-accidn y el trabajo de equipo, es
bastante cara, pero sus resultados justifican ese costo.

Aunque no se recomienda como una metodologia comiin para todo proyecto
de desarrollo rural integrado, se podria seguir implementandola al menos en un pro-
yecto en cada pais, para poder observar los resultados que produce en un plazo mas
prolongado de tiempo.

La sencillez de la metodologia hace que en un breve periodo de capaci-
tacidn hasta un 80% de los técnicos y funcionarios nacionales la puedan dominar, una
vez identificados los problemas y las estrategias a seguir en cada caso concreto.

4.3 Supervision y seguimiento del proyecto

4.3.1 Métodos de supervisidn utilizados

La supervision y el seguimiento que sehizo al proyecto por parte del
MAG y del IICA presentaron diferencias en cantidad y calidad.

El IICA procedid de manera mds organizada y sistematica, como conse-
cuencia de que cuenta con instrumentos para evaluacidn y seguimiento de proyectos.
Entre ellos figuran la programacion de actividades, calendarios para el cumplimiento
de las mismas, programacidn presupuestaria por objetivos, informes extraordimarios y
periddicos de actividades, formatos para su elaboracidn y plazos de entrega de los
mismos. Es decir, cuenta con todo un sistema que facilita la supervision y el segui-
miento de los proyectos.

El MAG cuenta con sus propios procedimientos administrativos, pero
dada su estructura excesivamente centralizada, las contingencias como los cambios de
personal, el cambio de gobierno, la lentitud en el proceso de comunicaciones y de to-
ma de decisiones, etc., impidieron establecer un mecanismo adecuado de supervisiom.

La supervisidon fue conducida fundamentalmente por el Jefe del Proyecto
y su superior, el Director Zonal. Las autoridades centrales casi no visitaron el
area del proyecto y tenian informacidn atrasada e indirecta sobre los progresos del
mismo, aiin cuando los funcionarios del drea cumplian con la elaboracidon de los infor-
mes que les fueron solicitados.

Si bien no es funcidn del Coordinador del Fondo Simdon Bolivar solucio-
nar estos problemas, el mejorar esa realidad fue uno de los objetivos que debid ser
logrado en conjunto con la Oficina del IICA en Quito. Esta labor se descuidd en los
primero afios de ejecucidn del proyecto.

El IICA realizd la supervision del proyecto por medio de funcionarios
del FSB provenientes de Costa Rica, igualmente a través de su oficina en Ecuador y
por medio del Coordinador del FSB y en conjunto con las autoridades de la Universidad
de Cornell. La supervisidén consistid en viajes al Ecuador, visitas al area del pro-
yecto, reuniones con funcionarios nacionales e internacionales de diversos niveles
y observaciones personales de los funcionarios.

La supervisidon conjunta se did a nivel de terreno entre el Coordinador
del FSB y su contraparte nacional.
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La deficiencia fundamental se relaciona con las escasas visitas que
efectuaron en la fase inicial del proyecto los funcionarios del FSB de Costa Rica,
ya que en ese periodo existid falta de apoyo de la oficina nacional. Esta situacidn
fué superada a la llegada del nuevo Director, quien se preocupd por visitar peridodi-
camente el drea del proyecto y efectuar una supervisidn mas estrecha.

Por medio de los informes se comunicaron los progresos alcanzados en
cada trimestre en la ejecucidon del proyecto y los problemas que se presentaron, sugi-
riendo soluciones y pidiendo autorizacidon para implementarlas.

4.3.2 Conflictos detectados por la supervisidn. Proposiciones correctivas
ofrecidas

La labor de supervisidn del Coordinador del FSB en este proyecto fué
mucho mas amplia que la que de ordinario se realiza en un proyecto. No s8dlo tuvo
que supervisar el personal y la utilizacidon de los recursos que le fueron asignados,
sino que tambi&n supervisd la utilizacidn conjunta de recursos en la fase de opera-
cidn, ya que la practica le exigia una estrecha conjuncidn de esfuerzos para lograr
los objetivos del proyecto. De haber intentado una separacidon més marcada en este
aspecto del organismo nacional, hubiera tenido que enfrentar un mayor cimulo de pro-
blemas.

El primer conflicto que detectd la supervisidon fué el de la administra-
cidn separada de personal y de recursos. Los funcionarios nacionales veian en ello
un obstaculo al trabajo y consideraban que les restaba eficacia en su cumplimiento.
Esto se tradujo en problemas de relaciones humanas, los cuales se fueron solucionan-
do a medida que los funcionarios iban coordinando el trabajo y este producia frutos
en sus distintos componentes. Ademas, se implementd una reunidn conjunta de autori-
dades y funcionarios de esos organismos en la que se decidid utilizar conjuntamente
los recursos para satisfacer las necesidades que se iban presentando, manteniéndose
algunas limitaciones, como por ejemplo que el personal contratado mediante recursos
del FSB seria administrado por el IICA.

A medida que se fue avanzando en la ejecucidn del proyecto, las insti-
tuciones comprometidas flexibilizaron un poco sus esquemas administrativos. E1 IICA
tuvo que hacer ciertos cambios de un rubro de gastos a otro y determinar qué haria
con el dinero sobrante del primer ejercicio presupuestario. E1 MAG por su parte
asignd mayores recursos al proyecto a través de un programa especial.

Los datos de la ejecucidn presupuestaria muestran que no hubo una co-
rrespondencia muy precisa entre lo asignado y gastado por el IICA. Para el periodo
1977-1978 asignd US$102 000 y gasto US$58 426. Para el periodo 1978-1979 asignd
USS$110 000 y gasto US$104 752. Para el segundo semestre de 1979 y el afno 1980 asig-
nd US$165 000 y se gastd US$110 000.

Un problema adicional que enfrentd el Coordinador del FSB fué el de
los técnicos de Cornell. Dadas las caracteristicas de este personal, que no se ajus-
taba totalmente al esquema administrativo del IICA, y cuyos integrantes ofrecieron
al principio resistencia a trabajar bajo dicho esquema, manteniendo su comunicacidn
directa con las autoridades universitarias en Estados Unidos.

Esta situacidon, a pesar de haber sido detectada a tiempo, s6lo se solucio-
nd un afo mas tarde cuandc, conjuntamente con las autoridades de la Universidad de
Cornell, se establecieron las normas del caso y el régimen bajo el cual debian tra-
bajar dichos profesionales.
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También se produjeron dificultades entre los técnicos de Cormell y el
personal nacional, el cual no estaba informado ni del trabajo que realizaban ni del
grado profesional que ostentaban. Los ecuatorianos creian que se trataba de estudian-
tes que investigaban para elaborar sus tesis de grado y fue s0lo mas tarde cuando se
enteraron que eran graduados con maestrias en sus respectivas especialidades y con
experiencia laboral de 4.5 y 8.5 anos. Por desconocer esta circunstancia los funcio-
narios ecuatorianos cuestionaron la labor de estos técnicos y expresaron su deseo de
que se contratara en su lugar especialistas a tiempo completo. Trataban con ello de
progresar rapidamente en el trabajo de investigacidn de los sistemas de produccidn
y en la determinacion de la metodologia adecuada para los pequefios productores de la
zona.

Otro centro de conflictos estuvo localizado en las unidades componen-
tes de la estructura organica del proyecto. Los conflictos se derivaron de una
excesiva divisidn inicial del trabajo y de que a lo largo de toda la ejecucidn del
proyecto recibid mucho mas apoyo la unidad de produccidn que la unidad de aspectos
sociales.

Para enfrentar la carencic de esquemas y metodologias de trabajo en
las areas de capacitacidn y organizacidn campesina, se contratd un experto francés
que por lo limitado del tiempo de su asesoria no logrd obtener el producto esperado.

Cuando se decidid paralizar la actualizacidon del documento del proyec-
to, por no haber sido comunicados por el MAG los términos de referencia para hacerla,
se le did prioridad a los otros componentes del proyecto, especialmente a la tarea
de identificacidn de los sistemas de produccidn existentes en el area del proyecto.

Posteriormente pudo comprobarse lo oportuno de tal decisidn, ya que
este componente s8irvid de base para definir e ir ejecutando actividades en el resto
de los componentes del proyecto, tales como capacitacidn técnico-profesional, coordi-
nacion institucional, etc.

Se constituyd un equipo interinstitucional asesorado por un técnico
internacional que se encargd de recoger informacidon a nivel de terreno, y que fué
analizada en conjunto con los técnicos de Cornell cuando estos se incorporaron al
proyecto.

En el primer semestre se notd descontento por el ritmo de ejecucidn
del presupuesto.

A partir del segundo semestre, y progresivamente en adelante, se esta-
blecid una buena coordinacidn con INIAP. Ya para este momento se detectd una falta
de supervigidon y de toma de decisiones por parte del MAG, lo cual entrababan la buena
marcha de las actividades. También se solicitd en este periodo aclarar la responsa-
bilidad del MAG en la ejecucidn del proyecto. Se pudo notar la necesidad de mejorar
las comunicaciones entre el proyecto, la Direccidon Zonal y las autoridades superiores
del MAG, de tal manera que todos los participantes contaran con informacidn suficien-
te y oportuna sobre lo que se estaba haciendo en cumplimiento del Convenio. Un medio
que llegd a sugerirse fué el de invitar al Director Zonal a las reuniones periddicas
con el personal del proyecto.

También se detectd la necesidad de asesoria en aspectos metodoldgicos
de promocidn social e infraestructura.
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Entre mediados de 1978 y marzo de 1979 se habian obtenido progresos
en darle una estructura organico funcional al PIDA y en elaborar los esquemas genera-
les de los componentes de crédito y comercializacidén, labor que se realizd en conjunto
con dos asesores que contratd el IICA. Se avanzd en establecer mecanismos de coordi-
nacidn institucional, en el proyecto complementario sobre frutales y en la capacita-
cidn técnico profesional, mediante la gira de observacidn realizada a Colombia la
cual entre otras cosas, logrd unificar los criterios en relacidn con la ejecucidn del
proyecto. También en este periodo se elabord el disefio preliminar del Programa de
Riesgo Compartido con el Banco Nacional de Fomento.

En el primer trimestre de 1979 se realizd el cambio de Director de la
oficina del IICA en Ecuador y el Coordinador del FSB dejé el proyecto, trasladandose
a Quito a cumplir con otro trabajo para el Gobierno, que asumiria en agosto de ese
afio. Sin embargo, continud asesorando la ejecucidon del proyecto.

En el segundo trimestre de 1979 se adelantd algo en el Comité& Campesi-
no. Se establecieron convenios con el Ministerio de Educacidn. Se cosecharon los
ensayos de maiz, se empezaron a sembrar los de papas, se efectuaron ensayos no
formales en habas y en utilizacidn de la borra y de los tallos de maiz como forraje.
Se detectd la persistencia de la debilidad de la unidad de sociales, pero no se propu-
sieron actividades correctivas.

Con el nombramiento del nuevo Director Zonal se inicid para el proyec-
to una etapa durante la cual se vivid una de las crisis mas graves en toda la ejecu-
cidon del proyecto.

El nuevo Director tomd una actitud negativa hacia el proyecto, en opo-
8icidn a la de apoyo que habia tenido su antecesor. Solicitd modificar los objetivos
establecidos en el Convenio IICA-MAC, aduciendo que no se ajustaban a las necesida-
des del PIDA, propuso un cambio de localizacidn del proyecto, restd autoridad al Jefe
del PIDA y retird personal del proyecto. Finalmente, frente a las inquietudes y cri-
ticas que elevdo a las autoridades centrales del MAG, se decidid formar una comisidn
IICA-MAG que efectuara una evaluacidén de los avances realizados en la ejecucidn del
proyecto y que estableciera en qué condiciones se encontraba la ejecucidn en ese mo-
mento. Mientras practicamente llegaron a paralizarse las actividades en el &rea del
proyecto.

La evaluacidon indicd lo siguiente:

a. La actualizacidon del documento del proyecto se paralizd porque
no hubo decisidn por parte del MAG sobre sus términos de referen-
cia.

b. En tecnologia de produccidn existen importantes avances, la inves-
tigacidon y la asistencia técnica se estdn efectuando en forma
adecuada, pues se estan relacionando los aspectos sociales, eco-
ndomicos y técnicos en funcidn del pequefio y mediano agricultor.
Con el INIAP y el Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y
Trigo (CIMMYT) se investigan variedades y adaptabilidad de maiz.

c. Los trabajos efectuados por el convenio en relacidon con la orga-
nizacidon campesina son buenos y adecuados. Se tratd de iniciar
una participacidén campesina a través del Comité de Agricultores.
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El proyecto de fomento de produccidén de frutas elaborado por el
PIDA esta siendo financiado por la Campana Mundial contra el
Hambre. El Convenio elabord y obtuvo la aprobacidon del IICA para
asignar US$ 10 000 adicionales de recursos del Fondo Simdn Bolivar,
para el establecimiento de un vivero y un programa de poliniza-
cidén con abejas.

La capacitacidn no ha obedecido a una programacidon conjunta y a
una priorizacidn de necesidades.

Se ha avanzado mucho en implementar la coordinacidon IICA-MAG.
Con otros organismos no ha sido posible establecerla a través del
Consejo Agrario Provincial (CAP).

La accion de fortalecimiento institucional del convenio se consi-
dera muy importante.

comisidn recomendd para 1980:

El apoyo al PIDA en el area de comercializacidon, implementando el
programa basado en el documento que dejo el asesor en cooperacidn
con los productores de Llucud.

El inicio del programa de Riesgo Compartido

La continuacidon de las actividades de generacidon de tecnologia
para la produccidon, adaptada a la zona y en funcion del pequeiio
agricultor.

La continuacidon de la capacitacidn del personal nacional en base
a un programa de prioridades que se establezca en funcidn de las
necesidades del PIDA.

La elaboracidon de cartas de entendimiento entre el IICA y el MAG
para la cooperacidon durante el afio 1980. Por medio de esas car-
tas se concretaron los objetivos y se establecera una programa-
cidn conjunta, tratando de obtener la mayor participacidn posible
de los funcionarios.

La determinacidn de los aportes del MAG para el PIDA durante el
ano 1980.

Durante enero de 1980 se reunieron autoridades y personal del IICA y
del MAG a fin de discutir el documento elaborado por la comisidén conjunta y se acla-
raron los malentendidos existentes.

En abril de 1980 llegd el nuevo coordinador del Fondo Simdn Bolivar
Yy en reuniones con el personal del MAG se pudieron establecer las actividades a reali-
zar entre abril y junio de ese afio, entre los cuales se le otorgd prioridad a la
actualizacidn del documento del proyecto elaborado en 1975 por el MAG. Esta activi-
dad, de gran importancia y prioridad, se llevd a cabo en el plazo previsto.
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El estudio de factibilidad aprobado por el Gobierno fué sometido a
consideracion de la Agencia para el Desarrollo Internacional (AID) en solicitud de
financiamiento. Este organismo acogid en su totalidad el proyecto y posteriormente
firmd un convenio con el Gobierno, en el cual comprometieron los aportes necesarios pa-
ra emprender el Proyecto Integral de Desarrollo de Quimiag-Penipe.

Ademd@s, durante el primer semestre de 1980, se establecid un procedi-
miento para acordar lo que se haria entre julio y diciembre de ese afio, y se comunicd
formalmente al MAG que el convenio finalizaria en diciembre de ese afio.

El problema central que se enfrentd en materia de supervisidn fué el
de como conjugar la supervisidon del trabajo de cooperacidén técnica con la supervisidn
del resto de actividades de ejecucidn del proyecto en las que participd el IICA.

Un intento de solucidn a este interrogante lo constituyd el método uti-
lizado en el proyecto.

Por un lado, se siguieron y cumplieron los procedimientos que tiene
establecidos el IICA y, por el otro, se tratd de implementar una supervisidn conjunta
entre el Coordinador del Fondo Sim6n Bolivar y su contraparte nacional, con la parti-
cipacion del Director Zonal del MAG.

Una proposicidon mas general seria la de que el IICA traspasara a los
organismos nacionales sus conocimientos en materia administrativa, y en conjunto con
los mismos se determinaran especificamente normas, métodos y procedimientos de super-
vigidn para los proyectos de desarrollo rural, que de esa manera se ajustarian tanto
a los requerimientos de los organismos nacionales como a los del IICA. Para cumplir
con este plan se podrian establecer comisiones que se reunieran periddicamente y revi-
saran el desarrollo y los logros obtenidos en el proyecto. Posteriormente se imple-
mentarian las adecuaciones y modificaciones que se originasen por recomendacidn de
estas comisiones.

Estas comisiones podrian recibir el apoyo y la ayuda del personal del
Fondo Simdn Bolivar acreditado en Costa Rica, el cual posee experiencia y conocimien-
tos en materia de supervisidn de proyectos.

4.4 Terminacidon del proyecto. Evaluacidn final

A continuacidn se enumeran los logros obtenidos durante el proyecto y los
factores que intervinieron en su obtencidn:

a. Se cumplid con el objetivo del Convenio IICA-MAG de actualizar el do-
cumento elaborado en 1975 para ser presentado a una institucidn de
financiamiento internacional.

Esta actividad, a pesar de haber sido programada para el primer semes-
tre del convenio, no pudo ser cumplida en esa etapa debido a miltiples
inconvenientes. El asesor contratado por el IICA para realizar esa
labor no recibid los términos de referencia de parte de los organis-
mos nacionales. Las autoridades de dichos organismos no respondieron
oportunamente las consultas que se les hicieran en relacidén con las
diversas actividades que se ejecutarian en la zona, tales como reforma
agraria, colonicacidn, etc. Tampoco asignaron personal nacional que
trabajara como contraparte de dicho asesor.
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Por otra parte, se determind que la actualizacidén del documento en
realidad implicaba la formulacidn de un nuevo proyecto, para lo cual
era indispensable adquirir un conocimiento mds profundo de la reali-
dad de la zona, utilizando como metodologia de trabajo un esquema de
investigacidn-accién que por su naturaleza requeriria entre uno y dos
anos de labor.

En el Plan Nacional de desarrollo 1980-1984, el °royecto Quimiag-
Penipe quedd incluido como uno de los 17 proyectos de desarrollo rural
integral considerados como prioritarios, y se iniciaron conversaciones
entre el Gobierno Ecuatoriano y la Agencia para el desarrollo Inter-
nacional (AID) de los Estados Unidos, para definir el apoyo que ese
organismo podria prestar al programa de desarrollo rural integral. Se
selecciond el proyecto Quimiag-Penipe como uno de los que podria ser
financiado con recursos provenientes de los préstamos de la AID al
Ecuador.

Se hizo necesario entonces suministrar la informacidén requerida, con
el fin de que la AID decidiera la factibilidad de financiar el proyec-
to. Para ello, el IICA acordd con la Direccidon Zonal 8 del MAG apoyar
al grupo nacional en la elaboracidn del documento del PDRI Quimiag-
Penipe.

El documento resultante fue entregado a la AID la cual luego del perio-
do de negociacidn correspondiente, lo aprobd. De esta manera el pro-
yecto cuenta con financiamiento a partir de 1981.

Este documento tiene una importancia muy grande para el futuro del pro-
yecto, ya que cuanta con valiosa y actualizada documentacidn sobre la
realidad econdmica y social del area, asi como con un plan detallado

de implementacidn, elaborado a partir de la experiencia obtenida duran-
te los iltimos tres afios en el area del proyecto por los técnicos na-
cionales e internacionales.

En dicho documento se analizan ademas los problemas existentes en el
area, las principales restricciones y se determinan ademds las lineas
de accidn para solucionar los problemas. Se establece una estructura
organizativa para el proyecto, la forma de generar la organizacidn
institucional y de vincularla al proyecto, asi como también lo refe-
rente a la capacitacidén campesina y a los mecanismos de cooperacidn
técnica, tanto a los beneficiarios como al proyecto.

Se analiza también la factibilidad econdémica, social, técnica y admi-
nigtrativa del proyecto, y se establece el impacto del mismo sobre el
ambiente y sobre los beneficiarios.

Finalmente, se establece un plan financiero del proyecto y una propo-
sicidén de implementacidn del mismo, incluyendo calendario y sistemas
de seguimiento, control y evaluacidon del proyecto.

Es pues indudable el valor del documento producido, no sdlo para el
proyecto Quimiag-Penipe, sino para los demas proyectos de desarrollo
rural que se encuentran en ejecucidn.
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Se logrd establecer la coordinacidén interinstitucional en la medida
en que se fué implementando la ejecucidn conjunta del trabajo en las
areas de investigacidn agricola, capacitacidon técnico-profesional,
infraestructura, crédito, sanidad, etc.

No se pudo dejar funcionando un organismo a nivel zonal que la imple-
mente en el futuro. S6lo se dejd una propuesta para la vinculacidn
al PIDA del IERAC, INERHI, Ministerio de Salud, Ministerio de Educa-
cidn y otras organizaciones.

El principal obstaculo para dejar funcionando un organismo o estructu-
rar una instancia de coordinacidon institucional lo constituyd la dife-
rencia existente entre las diversas organizaciones del sector agrope-
cuario por lo que respecta a la jerarquia y poder de decisidn que
tienen los funcionarios ubicados en la provincia. Adicionalmente, se
pudo comprobar que era mucho mds expedito y que requeria menor esfuer-
z0 y recursos, establecer- acuerdos bilaterales o multilaterales entre
los diversos organismos y el MAG, para la ejecucidn de determinadas
actividades. En algunos casos, estos acuerdos se formalizaron median-
te convenios.

Se presentaron diversos documentos de disefio de mecanismos de crédito
y comercializacidn. Por falta de tiempo y debido a que no se obtuvo
el apoyo de las autoridades de los diversos organismos relacionados
con estos componentes, no se logro dejar funcionando eficientemente
dichos mecanismos. En todo caso, constituyen un fundamento serio y
documentado de la realidad de la zona lo cual serda demuchautilidad
en el futuro.

En materia de cooperacidon técnica, se realizaron ensayos formales en
maiz y papas, y no formales en habas y en alimentacidén de animales, en
las fincas de los pequeiios productores del area. Se elabord el progra-
ma de ajuste tecnoldgico en maiz y fréjol, asi como un documento sobre
cultivo de la manzana.

Se elaboraron documentos sobre sistemas y tecnologia del y para el pe-
queno productor. E1l documento publicado por el MAG y el IICA contiene:

i. Identificacidon de diferentes procesos de difusidn de tecnologia,
de acuerdo con la naturaleza de la misma.

ii. Metodologia para la investigacidon aplicada adaptativa.

iii. Identificacidon de factores limitantes de indole ecoldgica, social
y econdmica que influyen en la produccidn agropecuaria.

En estas actividades se logrd la estrecha cooperacidn del IICA con el
MAG y el INIAP. El éxito alcanzado en este campo se debe en gran
medida al énfasis que se dio desde un principio al estudio de los sis-
temas de produccidn por parte de los organismos mencionados, ya que

se comprendid la importancia de ese estudio y la relacidn que guardaba
ese componente con los demas del proyecto.
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También se llevo a cabo un estudio del componente social de los siste-
mas de produccidn para el pequeiio agricultor.

Como mecanismo de capacitacidn se utilizd el entrenamiento en servi-
cio, seminarios y giras de observacidén. A pesar de que no se programd
la capacitacidon en funcidn de necesaidades segin su prioridad, el pro-
ceso de capacitacidon de los técnicos del proyecto fue bastante efecti-
vo.

Este tipo de capacitacidn presentd como ventajas que los técnicos se
encontraron mas motivados en su aprendizaje, ya que los conocimientos
estan estrechamente ligados con la realidad y con los requerimientos
y demandas del trabajo cotidiano.

Al término del proyecto se pudo comprobar que los técnicos no sdlo
habian adquirido un mayor conocimiento en sus respectivas especialida-
des, sino que ademds obtuvieron conocimientos en manejo, disefio y eva-
luacidn de proyectos, lo cual les permitil tener una visidn mas global
del trabajo que desempefiaban las diversas unidades del proyecto.

Los técnicos adquirieron capacidad de trabajo en equipo, requerimiento
indispensable para este tipo de proyectos.

El proceso de capacitacidon se realizd fundamentalmente en torno a la
identificacion de los sistemas de produccidon existentes entre los pe-
quenos y medianos agricultores de la zona, para luego disenar e imple-
mentar los esquemas de generacidony transferencia de tecnologia acordes
con las condiciones sociales, econdmicas y culturales de los minifun-
distas.

También se brindd asesoria a los estudiantes de la ESPOCH en la prepa-
racidon de sus tesis de grado y se les hizo participar en las activida-
des arriba mencionadas.

El personal del IICA que trabajo en el proyecto adquirid una valiosa
experiencia en materia de ejecucidn de proyectos de desarrollo rural
bajo este nuevo enfoque y esta nueva metodologia.

La deficiencia fundamental en el area de capacitacidon fue la de que no
se logrd proyectar y difundir las experiencias adquiridas en el
Proyecto Quimiag-Penipe a otros proyectos en el Ecuador por medio de
cursos formales.

La contribucidn a las metas sectoriales o nacionales de desarrollo
tuvo lugar a través de lo que podriamos denominar "productos interme-
dios". En primer lugar, con el nuevo enfoque de desarrollo rural, se
produjo un gran impacto sobre las instituciones nacionales y sobre los
funcionarios del IICA. En las esferas gubernamentales ecuatorianas
incluso se llegd a hablar de crear un Ministerio de Desarrollo Rural.

La influencia de este enfoque de desarrollo rural llegd a ser evidente
en diferentes documentos y publicaciones; en el Resiimen Operativo
Gerencial (ROG) del proyecto de la Agencia para el desarrollo Inter-
nacional (AID) en Manejo de Proyectos; en las tesis de los
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estudiantes de Cornell; en la exposicidn que ofrecieron en el Centro
Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMYYT) sobre sistemas
de produccidon y en el trabajo sobre agricultura de laderas que presen-
taron al Centro Agrondmico Tropical de Investigacidn y Ensefianza
(CATIE).

Se pudo apreciar también en los documentos oficiales que produjo la
Comisidn de Diagndstico del Plan del Sector Agropecuario, y que en bue-
na parte dieron origen al Plan Nacional de Desarrollo vigente en el
Ecuador, en el cual quedd claramente definida la estrategia de desa-
rrollo rural integral como uno de los pilares bdsicos para el
desarrollo rural y general del pais.

Todo ello condujo a que se otorgara la debida prioridad a los proyec-
tos de desarrollo rural integrado, que se definieran las &@reas especi-
ficas de su aplicacidon y que se dejaran sentados principios tales como
la necesidad de documentar la realidad de cada zona, la de la investi-
gacidn dirigida a los pequefios agricultores y la de capacitar a los
técnicos nacionales en los aspectos relativos a sistemas de produccidn,
ideas originadas en Quimiag-Penipe que de esta manera adquirieron di-
fusidn a nivel nacional.

5. FUTURO DEL PROYECTO Y SU ABSORCION POR EL PAIS

5.1 Absorcidn del proyecto por el pais

En el primer trimestre de 1980 se comunicd por escrito al MAG la fecha de
finalizacion del Convenio IICA-MAG.

Una vez actualizado el documento del proyecto, fune tramitado ante la
Agencia para el Desarrollo Internacional (AID) y se logrd su financiamiento a partir
de 1981. De continuar en la zona el equipo que estuvo encargado del proyecto duran-
te los Ultimos afios no se preven mayores problemas, ya que dicho personal presenta
un adecuado nivel de capacitacidn, conoce la realidad de la zona, y cuenta con el
documento antes mencionado y con recursos para la ejecucidn de actividades de los di-
versos componentes del proyecto.

Este personal ha manifestado, sin embargo, que consideraria oportuno y ne-
cesario contar con el apoyo del IICA en el futuro.

5.2 Seguimiento

Se considera la posibilidad de que el IICA establezca contactos con la AID
para encargarse de la cooperacidn técnica internacional al proyecto. Podra asi
capitalizar el producto de estos tres afios de trabajo y garantizar la continuidad en
la ejecucidn de las actividades iniciadas anteriormente.

Existe adem3s la posibilidad de que el IICA intervenga en el seguimiento
del Proyecto Quimiag-Penipe respaldando el establecimiento de los mecanismos de
operacidn y posteriormente en apoyo de la ejecucidn del proyecto, cuando éste se ini-
cie en 1981. Para ello se podria elaborar un nuevo Convenio IICA-MAG, cuya duracidn
se extienda hasta fines de 1981 o de 1982.
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Se contempla realizar, en mayo de 1981, una evaluacidon del proyecto en el
Ecuador, con la participacion de los funcionarios del IICA, de los del Fondo Slnon
Bolivar y de los del MAG que trabajaron en Quimiag-Penipe.

5.3 Futuras actividades del IICA

Para el aiio 1981 el IICA contara con US$ 90 000 del Fondo Simdn Bolivar
para un nuevo proyecto. Hasta la fecha, junto con las autoridades gubernamentales

y del MAG, se han visualizado una serie de alternativas para la futura accion del
IICA.

En una entrevista con el Excelentisimo Sefior Vicepresidente del Ecuador se
intercambiaron ideas sobre un posible apoyo del IICA a la unidad de desarrollo rural
que se encontraba en proceso de creacion.

A través del Vicepresidente, el Ministro de Agricultura y Ganaderia solicitd
que el IICA diera énfasis a las siguientes actividades:

a. Proceso de Capacitacidon Campesina
b. Apoyo a las actividades de Desarrollo Rural en los Proyectos PIDA.

c. Apoyo a la Preparacidon y Evaluacion de los Proyectos de Desarrollo
Rural.

d. Apoyo al fomento de cultivos andinos, tales como quinua, tarhui y otros.

Con motivo de las entrevistas sostenidas con las autoridades del MAG, para
realizar el estudio de caso se analizaron diversas alternativas sobre el futuro del
proyecto y acerca de las futuras actividades del IICA.

La Direccion de Planificacidon del MAG propuso que a través del FSB el IICA
apoyara al proyecto Jipijapa. Adicionalmente podria respaldar varios de los proyectos
en ejecucidn, convirtiéndose asi el FSB en un recurso de apoyo a la gestion que ellos
desarrollan y adquiriendo una proyeccidn mas amplia, cooperando con el Gobiermo en la
capacitacion del personal que administrard los PIDAS.

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES SOBRE LA EJECUCION DEL PROYECTO

La accion desarrollada en el Proyecto Quimiag-Penipe permite establecer las si-
guientes deducciones.

a. La ejecucidn de este tipo de proyecto requiere de un esfuerzo especial en
el ambito administrativo, sobre todo en lo que se refiere a la determina-
cidn de estructuras organizativas, mecanismos de programacidon, seguimiento
y evaluacidn conjunta de proyectos, asi como a la implementacidn de siste-
mas de coordinacidn interinstitucional y de sistemas de comunicacion efi-
cientes y eficaces. Los sistemas y estructuras existentes en la actualidad
no bastan para satisfacer las necesidades que se originan en la fase de
ejecucidon y es por ello necesario readaptarlas o crear algunos nuevos.

En la futura accion del IICA se debera otorgar la mayor importancia a la
capacitacidon previa de los funcionarios internacionales antes de encargarlos
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de la ejecucidén de un proyecto, con &nfasis en la familiarizacidén con los
aspectos institucionales del IICA y su filosofia, y entregarles instrumen-
tos que les sirvan de guia y respaldo para una mejor administracion del pro-
yecto. Seria necesario, ademas, que las oficinas nacionales del IICA entien-
dan los proyectos del Fondo Simdon Bolivar como parte integrantes de sus pro-
gramas operativos. Es necesario asimismo establecer mecanismos que garanti-
cen el que una vez concluido el apoyo del IICA, no se alteren o paralicen
las actividades del proyecto.

Antes de iniciar un proyecto se requiere contar con un diagndstico del
area lo mas amplio y profundo que sea posible obtener, de tal manera que se
facilite la programacidon de actividades y su ejecucidn.

Seria conveniente establecer un periodo de induccidn durante el cual se fa-
cilite una relacidon mads estrecha entre los funcionarios nacionales y los
internacionales, que les permita conocerse entre si, conocer la experiencia
de los demas, la estructura y funciones de las organizaciones en las que
cada uno trabaja, asi como’la realidad de la zona en que habian de desempe-
nar sus labores.

Este proceso de induccidn facilitara el trabajo, permitira tomar en cuenta
las limitaciones derivadas de la realidad de la zona y del personal asigna-
do al proyecto, al mismo tiempo que evitara los problemas de relaciones hu-
manas, originados principalmente por falta de informacidnm.

En el futuro se hace necesario definir con la mayor precisidon y exactitud

el concepto de desarrollo rural y lo que se entiende por participacidn cam-
pesina. Hasta el momento &sta se ha limitado a la participacidn en la cons-
truccion de obras de infraestructura y a la capacitacidn en técnicas agro-
pecuarias. Igualmente, se debe establecer el papel de la mujer, de la fami-
lia, de los lideres y de la comunidad en el proceso de participacidn.

Definir los grupos que habian de beneficiarse en cada caso, ya que muchas
veces no resultan beneficiados los sectores mas necesitados o deprimidos
del area, sino que los beneficios se canalizan a los grupos mejor situados
en la piramide social del area. Asimismo, con el empefio de mejorar situa-
ciones se puede llegar a ocasionar mas perjuicios que beneficios a la po-
blacion de la zona, por lo cual hay que detectar los impactos que cause el
proyecto en el ambito social, econdmico, ecoldgico, etc.

Se concluyd que no hay soluciones masivas o uniformes para los problemas de
desarrollo de los pequefios productores o minifundistas, y que se requiere
un diagnéstico previo de la realidad de cada zona en que se ejecutaran los
proyectos.

La investigacidn realizada en Quimiag-Penipe permitid documentar la reali-

dad campesina. Entre los aspectos resaltantes puden citarse:

i. El mundo campesino no puede entenderse como una realidad cerrada y
aislada del resto de la sociedad, pues ambos sectores se influyen y
determinan mutuamente en una serie de aspectos. Asi por ejemplo, el
problema de la escasez de fuentes de ingreso adicionales a la activi-
dad agricola, hasta el momento se resuelve con migraciones fuera de la
zona, a las grandes ciudades, sobre todo cuando las haciendas no pue-
den absorber el excedente de mano de obra.
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Los productores de Quimiag-Penipe no tienen un sblo sistema de produc-
cion a nivel de pequeiio productor. Tampoco hay sistemas separados pa-
ra cultivos y para ganaderia, sino que se dan estrechas interrelacio-
nes entre el tipo de cultivos y el tipo y niimero de animales.

La interrelacidn latifundio minifundio se establece en base a la cali-
dad de las tierras, a su capacidad de carga animal y de produccidn de
diversos cultivos, a la pendiente de las mismas y a la frecuencia de
1lluvias o posibilidades de riego.

Estos agricultores utilizan ademas la mano de obra familiar no remune-
rada. La mujer juega un papel importante en la produccidn, pues tiene
a su cargo el 807 de las actividades agropecuarias de subsistencia.

El 23.6% de los ingresos se obtiene mediante el trabajo fuera de 1la
propia explotacidon, asi como de otras fuentes adicionales, tales como
artesania, venta de lefia, arriendo de potreros o tierras, razon que
obliga a la mujer campesina a asumir responsabilidades de jefe de hogar
y a hacerse cargo de los procesos de produccidn temporalmente.

Existen tres grupos diferenciados dentro de la poblacidn del proyecto.
El grupo de los que no tienen tierras o poseen menos de 0.5 hectareas
abarca el 27.2% de la poblacidn total. Los pequeiios productores de
subsistencia, que poseen entre media y diez hectdreas, comprenden el
61.2% de la poblacidon y los medianos productores, que poseen entre 10
y 14 hectareas constituyen el 11.4% del total.

En la cumbre de la estratificacidon social se sitiia una pequefia minoria
terrateniente, poseedora de las tierras de mayor potencial productivo.
Por debajo de este estrato se sitiian los grupos intermedios, compues-
tos por los medianos propiestarios, los administradores de haciendas,
los profesores y las principales autoridades de la parroquia.

En la base de la piramide social se localizan los estratos campesinos.
Etnica y culturalmente se distinguen los grupos indigenas y los mesti-
zos con condiciones socioecondmicas claramente diferenciadas, siendo
los indigenas los que se encuentran en peor situacidn, tanto en el
aspecto técnico, como en el econdmico y social. En el area de Penipe
un 5% de la poblacidon es indigena y en Quimiag este porcentaje se ele-
va al 53%, siendo netamente indigenas seis de las trece comunidades

de la subarea.

Dada la insuficiencia del recurso tierra y otras fuentes de empleo,
existe una gran diferencia entre la absorcidn de la mano de obra y su
disponibilidad, lo que genera un proceso de migraciones temporales
hacia la costa y permanente a los centros urbanos de Riobamba, Quito
y Guayaquil.

En los periodos de sequia se presentan cambios extremos de estatus o
posicidn social y el agua se trasforma en un factor de organizacidn,
participacidn, movilizacidn y hasta de violencia.
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vi. En Quimiag-Penipe hay una zona donde existe la posibilidad, a un costo
relativamente alto, de regar, lo cual favoreceria una produccidn inten-
siva de hortalizas. Existe otra pequefia area con un microclima apto
para frutales como la manzana, cuyo desarrollo representaria un elevado
costo por familia o por unidad de produccidn en términos de infraestruc-
tura, cooperacidn técnica, etc.

Durante los afios normales entre un 25% y un 30% de la poblacidn cuentan
con tierras suficientes para desarrollarse en base a la produccidn
agropecuaria. De llegar a utilizarse la tecnologia adaptada a la zona
se preven mejoras del 15% y del 20% en la produccidn. Con riego o con
ciertos avances tecnoldgicos no previstos por ahora, este nivel puede
subir ain mds. Para el 687 u 80% restante se requeriran nuevos rubros
de produccidn o fuentes de empleo o ingresos, implementacidn de la re-
forma agraria, colonizacidn, empleo no agricola, o una combinacidn de
varias de estas alternativas.

Se obtuvo un conocimiento m3s especifico de la naturaleza del campesino, de
su realidad, de su actividad investigativa, asi como del funcionamiento de
sus diversas organizaciones: nicleo familiar, comunidad, cooperativas,
etc.; de las variaciones y caracteristicas especificas de las organizacio-
nes y de sus causas.

Se pudo conocer el importante papel que juega la mujer en el proceso produc-
tivo, asi como en la toma de decisiones.

En relacidén con la participacidén y al liderazgo se encontrd una variedad de
organizaciones antes de iniciar el proyecto. Algunas con muchos afos de
existencia y otras relativamente nuevas, formadas por iniciativa de los cam-
pesinos o debido a la influencia de organismos gubernamentales. Se determi-
nd el proceso de formacidn de estas organizaciones, asi como el proceso de
desarrollo y de promocidn de lideres. Se encontrd que la mayoria de estos
lideres estaba constituida por los individuos de mayores ingresos, los mis
educados o agresivos, que intentaban reproducir hasta cierto punto el papel
de los capataces o hacendados, asumiendo las funciones que ellos ejercian.
Aunque no son representativos de los grupos sociales mayoritarios de la zo-
na, tiemen capacidad para movilizar a los campesinos y obtener con cierta
frecuencia recursos de los organismos estatales, que generalmente han cana-
lizado hacia su propio beneficio, generando asi una mayor desigualdad.

Todo esto llevd a revisar la concepcidn de trabajar con grupos organizados
existentes, es decir con lideres de este tipo, utilizdndose una estrategia
de contacto directo con los campesinos comunes y corrientes, sin promover

ninglin cambio organizativo destinado a quitar poder o a atacar a tales 1i-
deres. Esta estrategia persigue que a largo plazo se vayan desarrollando

los lideres naturales o legitimos de las comunas.

En el futuro, se podria incluso explorar un nuevo sistema de participacidn
y de liderazgo, no centrado en determinados individuos, sino que el lide-
razgo lo ejerza todo un grupo, que sea colectivo, enfoque que seria acorde
con la tradicidn y cultura indigena, representada en la comuna.
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Es necesario dedicar tiempo y esfuerzos al estudio de la estructura orga-
nizativa conocida como comuna. Debe llegar a determinarse de que manera ha
podido sobrevivir a lo largo de la historia, qué manifestaciones son suscep-
tibles de ser aprovechadas para hacer mas eficiente el desarrollo rural, qué
tendencias manifiesta, etc. Asimismo, determinar como rescatar los valores
culturales y las tradiciones, que en definitiva apuntan a la concepcidn del
desarrollo humanista.

En cuanto a los proyectos de desarrolle rural integrado, también se determi-
né que en el futuro sdlo un conjunto de proyectos articulados justificarian
toda una serie de necesidades té&cnicas especializadas como, por ejemplo,
especialistas o asesores en disefio de sistemas de crédito, comercializacién,
etc.

Se determind ademas que el interés real del pais tiene una importancia funda-
mental para la ejecucidon de los proyectos. Esto esta relacionado com la
actividad politica que, en forma paralela al desarrollo del proyecto, se va
presentando en el area de ejecucidn del mismo.

Frente a esta actividad no se puede adoptar una posicidn restrictiva a prohi-
bitiva ya que, en definitiva, las organizaciones nacionales encargadas del
desarrollo son instituciones con un caridcter netamente politico, pertene-
cientes al poder ejecutivo estatal. Quizas una alternativa que se podria
experimentar en el futuro seria la de buscar el apoyo a las metas y objeti-
vos del proyecto por parte de las organizaciones existentes en el area, en
la medida que dichas organizaciones cuentan con medios para la organizacidn
y movilizacidn de la poblacidn.

Se establecid también la importancia de la preparacidn de materiales escri-
tos sobre métodos y manuales para proyectos de DRI, y ampliar las experien-
cias a otras que involucren componentes no agricolas del proceso de desa-
rrollo rural.

Igualmente, la elaboracidn de material que facilite el conocimiento, por par-
te de los organismos del pais, de estos logros obtenidos en Quimiag-Penipe,
tales como transparencias, audiovisuales, escritos, etc., que faciliten el
trabajo de desarrollo rural que dichos organismos realizan a través de los
diferentes proyectos que est8n actualmente en ejecucidn.

Es necesario que el IICA cuente con una memoria institucional, con un con-
junto de informacidn, de experiencias, metodologias y técnicas, accesibles
en cualquier momento a las personas e instituciones comprometidas en la eje-
cucidon de proyectos de desarrollo rural, a fin de facilitar su trabajo me-
diante el conocimiento de las experiencias adquiridas en otros proyectos.

Si bien en el Proyecto Quimiag-Penipe no se obtuvieron todos los logros es-
tablecidos en los objetivos del Convenio IICA-MAG, puede afirmarse que la
experiencia obtenida en este proyecto, y sistematizada en el documento
actualizado del PIDA Quimiag-Penipe, representa un gran avance, no sdlo por
lo que respecta al disefio y elaboracidon de este tipo de proyectos, sino

como una valiosa experiencia en materia de operacidn de proyectos y de solu-
cidn de problemas e inconvenientes, que servirad de modelo a los que
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actualmente entraron en fase de ejecucidn en el Ecuador, al igual que en

el futuro a proyectos de otros paises con caracteristicas similares en cuan-
to a poblacidn, sistemas de produccidn, tenencia de la tierra, tipo de cul-
tivos, etc,

Esta experiencia ha contribuido enormemente a detectar los obstaculos que
confronta el desarrollo rural en zonas de pequefios y medianos productores,
asi como las deficiencias que presenta la metodologia tradicional para el
trabajo con este tipo de agricultores, También en esta experiencia se com-
probd la necesidad de generar una tecnologia adaptada a la zona y a las
condiciones sociales, econdmicas y culturales de la poblacidn.

Se ha propuesto realizar una evaluacidn de este proyecto en mayo de 1981
con el grupo de personas que trabajo en €l, a fin de determinar y precisar
los beneficios y deficiencias que presenta el proyecto en la actualidad.

Se concluyd que el desarrollo rural integrado no puede ni debe excluir nin-
guna de las consideraciones hasta aqui enunciadas, y que la validez de la
metodologia aplicada en este proyecto se ira demostrando a medida en que se
vayan alcanzando los logros en cada uno de sus componentes.

Los proyectos del IICA requieren que en un comienzo se realice un analisis
institucional que permita fundamentar y orientar las acciones de fortale-
cimiento de los organismos del sector agricola y a la vez facilitar su
evaluacidn.
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