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PROLOGO

La oficina del ICA en Colombia, a través de su trayectoria en el pais ha promovido el uso
de metodologias y herramientas para la planificacion en el sector agropecuario, las
cuales han sido clave para generar informacidon que permite disefiar politicas publicas
orientadas al desarrollo rural de los territorios.

Esta publicaciéon recopila cinco herramientas y metodologias que fueron desarrolladas
por la Oficina del IICA en Colombia y financiadas por el Banco Mundial, la Corporacién
Andina de Fomento (CAF) y el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural (MADR) a lo
largo de 10 afios, cuyo propdsito fue generar informacién que permitiera orientar las
iniciativas de desarrollo en los diferentes territorios colombianos donde fueron aplica-
das. No obstante, si se cuenta con lainformacidn necesaria, estas herramientas pueden
ser aplicadas en otros territorios.

En el trasegar de esta década, hemos disefiado de manera participativa, estos instru-
mentos que permiten implementar acciones de desarrollo rural de manera creativa y
efectiva, posibilitando la medicidon de los avances en las metas trazadas y facilitando y
a su vez, una evaluacion participativa de los resultados de los diferentes proyectos.

Esta contribucion del [ICA tiene como objetivo socializar y fomentar el uso de estas
herramientas por parte de las instituciones responsables de la planificacién del sector
agropecuario colombiano.

Luis Alberto Condines
Representante IICA Colombia

Bogota D.C., Septiembre de 2014



Este documento pone a disposicidn del lector cinco (5) instrumentos para la gestién
del desarrollo rural, disefiados por la Oficina del IICA en Colombia, y validados en el
terreno a partir de las multiples intervenciones que el Instituto ha desarrollado en la
ultima década en el pais, con financiacién del Banco Mundial, el Ministerio de Agricultu-
ray Desarrollo Rural de Colombia, y la Corporacién Andina de Fomento (CAF).

Las herramientas presentadas a continuacién, incorporan diversas areas del desarrollo
rural, entre ellas las de Sistemas de informacion territorial, Fortalecimiento institucio-
nal, Fortalecimiento organizacional, Ordenamiento social del territorio y Competitivi-
dad.

Para el primer caso (Sistemas de informacion territorial) se presenta el Observatorio
de Territorios Rurales (OTR), una herramienta informatica para la gestiéon de la infor-
macion territorial que pone a disposicion de los distintos actores institucionales y
sociales, del nivel nacional y local, insumos para la toma de decisiones y la construc-
cion de politicas diferenciadas de desarrollo territorial. EI OTR consta de tres modulos:
() Médulo de indicadores de desarrollo rural con enfoque territorial, el cual permite
cuantificar a través de un indice de desarrollo sostenible, el estado actual de un deter-
minado territorio desde la perspectiva holistica del desarrollo, permitiendo de pasoy
de manera facil, laidentificacion de los nudos criticos del desarrollo en la unidad terri-
torial analizada; (i) M6édulo de sistematizacion de experiencias, mediante el cual se
busca sistematizar los emprendimientos ejecutados en determinado territorio, desde
su disefio hasta su fase de liquidacién, buscando extraer las lecciones aprendidas, a la
vez que mapificar tematicamente las intervenciones institucionales en dicho territorio;
(iii) Modulo de politicas publicas, el cual busca identificar las instituciones y politicas de
desarrollo rural ofertadas por el Estado, con miras a una mejor coordinaciéon en la
implementacion de estas en los territorios.

En el tema de fortalecimiento institucional se presenta el indice de Capacidad Insti-
tucional (ICl), disefiado para evaluar y cuantificar las capacidades de respuesta y
adaptacion a cambios de politica de las instituciones publicas del sector rural.

En lo que atane a herramientas para el fortalecimiento organizacional, se incluye el
Indice de Capacidad Organizacional (ICO) disefiado para sintetizar, cuantitativamen-
te, el grado de desarrollo de las capacidades técnicas, estratégicas y financieras de las
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organizaciones, sirviendo de paso como linea base de los planes de mejora disefados
para fortalecer las organizaciones de productores.

En esta misma area se incluye el Manual Operativo General (MOG), instrumento me-
diante el cual se definen procesos administrativos, técnicos y operativos para transfe-
rir fondos financieros a organizaciones de productores con poca experiencia en estos
temas, de manera que su adecuado cumplimiento garantice, por un lado, el éxito del
proyecto, y por otro, el fortalecimiento organizacional bajo una metodologia del “apren-
der — haciendo”.

Para el caso del area de competitividad, se consigna una Metodologia para la prioriza-
cion participativa de sistemas productivos locales a impulsar en territorios rurales,
que describe una sencilla dinamica que incorpora los diferentes elementos de la com-
petitividad territorial, mediante la cual los productores pueden, de manera racional,
definir cuales son los rubros productivos que se deberian impulsar en sus territorios.
Esta metodologia fue disefiada por el compilador de este documento y Especialista de
Desarrollo Rural del IICA, Mario Alexander Moreno Ordoéfiez.

Todos los instrumentos expuestos en este documento estan acompanados en medio
digital por los documentos completos que describen las experiencias y contextos en
los que fueron disefiados y aplicados en terreno.

Finalmente, es de suma importancia el reconocimiento en cuanto al disefo y aplica-
cion de cada uno de estos instrumentos metodoldgicos, para el Ministerio de Agricul-
tura y Desarrollo Rural de Colombia, el Banco Mundial y la Corporacion Andina de
Fomento (CAF), instituciones financiadoras de los proyectos.
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OBSERVATORIO DE LOS
TERRITORION RURALES DE COLOMBIA

El Observatorio de Territorios Rurales se
propone como un instrumento orienta-
do a mejorar el disefio, formulacién y
aplicacién de las politicas publicas

enlos territorios rurales de Colombia, en
particular en aquellos donde predomina
la poblacion rural, con el propdsito de
contribuir a su bienestar. Pretende
incorporar, de manera permanente y
ordenada, los diversos temas que
atanen al desarrollo de los territorios,
donde las actividades agropecuarias y
primarias juegan un papel determinante.

El Observatorio busca visibilizar las
experiencias e iniciativas orientadas a
consolidar las economias rurales o
territoriales, en la medida que mejoran
las condiciones de vida y fortalecen sus
capacidades competitivas.

Como sistema de informacioén, Territo-
rios Rurales significara un valioso
avance en la cultura del uso y andlisis de
informacioén relevante para la toma de
decisiones por parte del sector publico
y privado Sus insumos seran los siste-
mas de informacién ya desarrollados
por el Gobierno y otras organizaciones
de investigaciony desarrollo.

El Proyecto nace como una iniciativa del
lICA, liderada por la Representaciéony el
Area de Desarrollo Rural de la Oficina de
Colombia para establecer un Sistema de
Gestion del Conocimiento e Informacion
territorial.

El Observatorio disefia e implementa
métodos para medir el desarrollo de los
territorios, evalua las politicas relaciona-
das con su desarrollo, recopila experien-

cias de acciones y proyectos de desa-
rrollo local y fomenta la acciéon con-
junta entre actores publicos y privados
para consolidar procesos de desarrollo
territorial.

Esta constituido por cuatro moddulos
tematicos que permiten abordar el terri-
torio desde diversas perspectivas: Indi-
cadores Territoriales, Politicas Publicas,
Sistematizacion de Experiencias y Terri-
torios de Referencia, (Ver Diagrama 1).

Adicionalmente, cuenta con tres médu-
los transversales: Sistema de Informa-
cion, Capacitacién y Divulgacion que
soportan y complementan las activida-
des y productos del Observatorio.

Diagrama 1.

Estructura Del Observatorio
De Los Territorios

Modulo
Politicas

Sistemas De
Informacién

Divulgacién
Capacitacion

Mddulo Modulo
Indicadores Sistematizacion

Sistemas De Informacién, Capacitacion
Y Divulgacién
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Este modulo trabaja sobre la base de los
lineamientos desarrollados por la Direc-
cion de Desarrollo Rural del IICA y tiene
como objetivo establecer un sistema de
indicadores que permita realizar un mo-
nitoreo sistematico al desarrollo soste-
nible de los territorios rurales de acuer-
do alas cuatro dimensiones del desa-
rrollo: econdmica, politico-institucional,
social y ambiental.

Sin embargo, estos indicadores se
encuentran a disposicion publica, pero
no se utilizan sistematicamente para
hacerle seguimiento y evaluacién a la
politica de desarrollo rural y de desarro-
llo territorial.

Estos indicadores deben permitirle al
sector publico y privado, el seguimiento
de variables criticas que faciliten la
comparacion del desarrollo de los dife-
rentes territorios del pais y de estos con
los de otros paises. De manera comple-
mentaria, deben facilitar la realizacién o
ajuste de planes estratégicos de desa-
rrollo territorial y, en especial, el monito-
reo a las diferentes politicas aplicadas.
El alcance de este

modulo estard dado por las bases de
datosyelacceso alainformacién dispo-
nible.

La metodologia planteada fue desarro-
llada por la Direccion de Desarrollo Rural
Sostenible del IICA en su libro "Metodo-
logia para estimar el nivel de Desarrollo
Sostenible de los Territorios Rurales (El
Biograma)” que buscé establecer una
metodologia para estimar la sostenibili-
dad de un territorio determinado, en un
momento dado de tiempo. Este indice

de Desarrollo Sostenible puede esta-
blecerse para cualquier tipo de territo-
rio en tanto puedan definirse sus con-
diciones econdmicas, politicas, institu-
cionales y ambientales.

El Observatorio de Territorios Rurales
presenta una propuesta metodoldgica
en la construccion de los principales
lineamientos para la definicion de un
indicador de desarrollo sostenible para
Colombia que vincula la competitividad
econdmica, la equidad social, la susten-
tabilidad medioambiental y la goberna-
bilidad politica. Para su elaboracién se
siguen cuatro etapas, las cuales son
descritas en detalle, en el documento
completo:

e Realizacion de un calculo de la valora-
cidn agropecuaria

. Recoleccion y sistematizacién de
informaciéon de variables de tipo
ambiental, econdmica, institucional y
social

* Elaboracion de regresiones simples
entre la productividad agropecuaria,
como variable independiente, y las
demas variables recolectadas.

e Construccién de un Indicador sintéti-
co que refleja el Desarrollo Sostenible
de un territorio

El indicador se expresa en un Biograma
que es la representacion grafica multidi-
mensional de los principales indicado-
res del desarrollo de los territorios El
Observatorio ha aplicado esta metodo-
logia (Ver Diagrama 2) a los departa-
mentos de Colombia.
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Al medir el desarrollo relativo de un terri- ruralidad forman parte importante de la

torio, se invita a los formuladores de construccién de un indicador de desa-
politica a trabajar en aquellas areas que rrollo territorial, permite hacer inferen-
afectan su desempenio. Igualmente, en cias acerca del papel de la agricultura en
la medida en que variables como la pro- el desarrollo de los territorios con altos
ductividad de la agricultura o el grado de indices de ruralidad.

Diagrama 2.
Ejemplo de Biograma departamental

TP Modulo Indicadores 2014

q
Valle del Ca AntlquIa
Cundinamar¢
Santander
Atlantico
Casanare AMBIENTALES
Caldas
Meta
Risaralda
Cérdoba Indice de desarrollo
Boyaca
Huila
Nacional ECONOMICAS INSTITUCIONALES
Sucre
Cesar
Tolima
Piedemonte
Bolivar
Magdalena SoomLEs Puesto
porte de Sai OTR 2003 2de35
Arauca
Amazorinoqu__|
Cauca 1 % de Has dedicadas a la produccion agropecuaria 9 Desplazados por cada 1000 hab
Vichada 2 Suelos con vocacion agropucuaria intensiva 10 ICV 2003
Guainia 3 Uso Adecuado del Suelo 11 Puntaje ICFES
Caqueta 4 Disponibilidad de Agua 12 Coeficiente Gini
La guaijra | 5 Delitos por cada 1000 habitantes 13 Productividad Agropuecuaria per cépita
Selva Saban 6 indice de Transparencia 2004-2005 14 PIB Total

7 Empresas por 1000 habitantes 15 Cartera per capita bancos ($)
8 indice de Participacién Electoral 16 Indice de Cobertura Transporte

El médulo de politicas tiene por objeto acopiar y analizar de forma sistematica las prin-
cipales politicas relacionadas con el desarrollo de los territorios rurales. La informa-
cidon que se suministra se construye con el propdsito de responder las siguientes
preguntas: ;qué hace el pais y sus regiones en materia de politicas de desarrollo territo-
rial? ;Por qué lo hacen? y, fundamentalmente, ;cédmo impactan estas politicas el desa-
rrollo de los territorios y del medio rural?

ﬂ OBSERVATORIO DE LOS TERRITORIOS RURALES DE COLOMBIA




Las politicas publicas presentan los lineamientos sobre los cuales se direccionan las
actividades de un territorio y se emiten las reglas de juego que han de seguir los acto-
res. El desarrollo rural sostenible es un campo de la politica publica que se caracteriza
por la integralidad de dimensiones y sectores de politicas que convergen en el territo-
rio.

Las politicas reflejan la voluntad politica del Estadoy es la resultante de las presiones
de los diferentes actores sociales. Aun, en el caso de que estas no sean explicitas, defi-
nen lineas concretas que permean las decisiones de los diferentes actores publicos y
emiten las senales sobre las reglas de juego que han de seguir los agentes privados.

Para analizar el efecto de las politicas publicas en los territorios, se ha desarrollado una
metodologia que permite clasificar las politicas determinantes en tres grandes areas:

- Politicas transversales o multisectoriales para el territorio: Politicas y normas destina-
das a la infraestructura, paz y convivencia, proteccion social, politicas ambientales,
educaciéony culturay deporte.

- Politicas sectoriales: Politicas que tienen por objeto incentivar la produccién de un
bien o servicio en particular.

Las principales fuentes de analisis de este mdédulo son el Presupuesto General de
la Nacion, los Planes de Desarrollo de los departamentos y municipios, las Agendas
Internas de los departamentos y los Consejos Comunales, organizados y sistematiza-
dos por la Presidencia de la Republica.

Este enfoque permite conocer de manera integral las politicas que afectan el desarrollo
de los territorios de alta ruralidad, pues alli convergen no sélo las politicas agricolas y
de desarrollo rural a cargo del Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural, sino también
las de infraestructura, sociales y de paz y convivencia a cargo de otras instancias insti-
tucionales.

Enla Diagrama 3 se explica la ruta metodoldgica del Observatorio para el analisis de las
politicas publicas.

Diagrama 3.
Ruta analitica de las politicas publicas

Politicas Politicas

Politicas Macro Transversales Sectoriales

Pol. Ambiental Formacion de
Constitucion Nacional

Pol. Educacion/

Capacitacion B
Leyes Organicas = Informacion

ol.
Infraestructura Investigacion y Desarrollo
Politicas — Tecnologico
Macroecondmicas Pol. Proteccion
Social
Pol. Productivas
Pol. Cultural y

Deportiva

Pol. Paz y ePoliticas Comerciales
Convivencia *Subsidios a la Produccién
eSubsidios a Exportaciones
e Politicas de Crédito
*Politicas de Competitividad
eIncentivos a la Produccion
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El médulo de Sistematizacion de expe-
riencias tiene como objetivo organizar y
aprehender el conocimiento que surge de
la practica del desarrollo de los territorios
rurales. La sistematizacion de experien-
cias es un proceso ordenado de registro
de proyectos de desarrollo rural y territo-
rial en cuanto a sus caracteristicas, enfo-
ques, metodologias, procesos, partici-
pantes, resultados y lecciones aprendi-
das. Es un proceso de organizacion del
conocimiento generado en el desarrollo.

La sistematizacidon de experiencias es un
insumo importante para la toma de deci-
siones por parte de los gobiernos locales

y las agencias publicas y privadas que
trabajan en el desarrollo rural y territorial,
pues reporta experiencias concretas,
pasadas y presentes, de proyectos en
determinado territorio.

El sistema de caracterizacion de expe-
riencias locales es el principal instru-
mento de este modulo. Es una base de
datos que brinda informacién sobre 47
campos o temas de un proyecto, asi: Iden-
tificacion del proyecto (12 campos),
Disefno (22), Gestion (9), Resultados (2) y
Lecciones aprendidas (2). A febrero de
2014, el Banco de experiencias registrd
108 experiencias (Ver Diagrama 4).

~N

OBSERVATORIO DE TERRITORIOS RURALES
SINTESIS DE EXPERIENCIAS LOCALES

Diagrama 4.

Salida en la Web del
modulo de sistematizacion
de experiencias

IDENTIFICACION No. [31

Némbre de Experiencia | Fortalecimiento de la comercializacion de lulo, mora, granadilla, tomate de

Lugar de Ejecucion
Tipo de Experiencia
Fecha de Inicio

Fecha Terminacion

Beneficiarios Directos 450

Informacién de Contacto | Martha Lucia Orozco, 2207000

arbol a través de 17 organizaciones de fruticultores del sur de Huila.

HUILA, ACEVEDO, ISNOS, OPORAMA, PALESTINA, PITALITO,
SALADOBLANCO, SAN AGUSTIN, TARQUI, TIMANA.

I Proyecto.
I 01-Feb-04.

I 01-Dic-04

\_

Institucion financiadora I Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural

I ASOPROFUSA

Entidad Ejecutora

DISENO

Problematica y Finalidad

La provincia del sur del Huila conformada por los municipios de San Agustin, Pitalito, Oprapa, Palestina, Acevedo,
Timana, Elias, Salado Blanco, Isnos, Tarqui, es una zona que concentra las mayores producciones de los frutales
mora, tomate de arbol, granadilla y lulo, en el &mbito departamental. Los rendimientos promedio de tecnologias
tradicionales tanto en la etapa de produccion como en la de postproduccién. Las asociaciones de productores
han concertado esfuerzos y gestiones para acceder a servicios institucionales en materia de acompafiamiento
técnico en las areas de produccién con énfasis en agricultura orgénica, postcosecha, comercializacion y
desarrollo empresarial. Sin embargo, los esfuerzos se ven truncados por las condiciones vigentes en la
comercializacién, caracterizada por el dominio de mercado por parte de un reducido nimero de intermediarios
particulares, que imponen los precios y condiciones de entrega. Este proyecto parte de la base de los
resultados logrados con el proyecto Transferencia de tecnologia en la cadena productiva de mora, lulo y
granadilla, para mejorar la competitividad de 700 productores en el departamento del Huila.

Objetivo General

Apoyar y fortalecer la comercializacion de frutales de clima frio (mora, lulo, granadilla y tomate de arbol), con la
participacion de 17 asociaciones municipales de productores que operan en los 10 municipios que integran la
zona del sur del departamento del Huila.

Objetivos Especificos

Fortalecer a los productores de fruta en aspectos productivos de los cultivos de mora, lulo, tomate de arbol y
granadilla.

Fortalecer a los productores de fruta en aspectos poscosecha de los cultivos de mora, lulo, tomate de arbol y
granadilla.

Fortalecer a los productores de fruta en aspectos de comercializacién de los cultivos de mora, lulo, tomate de
arbol y granadilla. Fortalecimiento socioempresarial de los productores. Modernizacion de la infraestructura.

J
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Con base en la anterior informacion, el
Observatorio produce reportes periédi-
cos como referentes para los agentes,
publicos y privados, que intervienen con
proyectos en el desarrollo de los territo-
rios.

En el proceso de Sistematizacion de
experiencias, el Observatorio ha selec-
cionado las siguientes areas de aprendi-
zaje derivadas de los proyectos evalua-
dos:

* Negocios Rurales: experiencias sobre
proyectos que promueven el vinculo de
los pequenos productores a los merca-
dos.

* Organizaciones: proyectos que promue-
ven la organizacién y la accién conjunta
en diversos sectores de las sociedades
rurales.

En desarrollo del enfoque territorial del
desarrollo rural, el IICA se propone reali-
zar alianzas con instituciones nacionales
y locales para fortalecer la gestion del
desarrollo sostenible en los territorios, en
particular en aquellos con altos indices
de ruralidad.

Tabla 2.

Ejemplo de areas de intervencion
de Territorios de Referencia

* Educacion y capacitacion: proyectos de
educacion rural en su articulaciéon con la
produccion, el medio ambiente y la socie-
dad.

* Medio Ambiente: Proyectos sobre el uso
de tecnologias amigables con el medio
ambiente y servicios ambientales para el
desarrollo de los territorios.

* Equidad y género: Proyectos que pro-
mueven el acceso a activos productivos
de las mujeres y jévenes rurales.

Las areas de trabajo que propone el lICA a
sus aliados se enmarcan también en las
cuatro areas de trabajo basicas, a saber:
medio ambiente, economia, sociedad e
instituciones (Ver Tabla 2).

PROYECTOS DE ONTERES

Productos Orgénica, Buenas Practicas
Agricolas

AREA DE TRABAJO
Ambiental

Econdémica Competitividad de las cadenas regionales
Acuerdos de competitividad, transferencia

de tecnologia
Social Educacién rural, mujeres y jévenes rurales
Politico-

Institucional Educacién de Capacidades Locales.

OBSERVATORIO DE LOS TERRITORIOS RURALES DE COLOMBIA




El médulo de Territorios de Referencia
tiene como propésito impulsar procesos
de gestidn participativa que promuevan la
discusiony el apropiamiento de una vision
integral del territorio.

Asi mismo, desarrollar ejemplos practicos
de la aplicaciéon del Enfoque Territorial de
Desarrollo Rural que puedan ser referen-
tes para estrategias y politicas mas
amplias.

En este sentido, los objetivos del médulo
son:

» Establecer un espacio de trabajo con
iniciativas innovadoras cuyos resultados
sustenten procesos de formulacion e
implementacién de politicas y proyectos.

Adicional a los moédulos tematicos, el
Observatorio cuenta con dos componen-
tes transversales: Sistema de Capacita-
cion y Divulgacién que buscan soportar
los productos y resultados del Observa-
torio.

El componente de capacitacién es el me-
canismo interactivo mediante el cual las
metodologias, los productosy los resulta-
dos parciales y finales del Observatorio,
son transferidos al sector publico y priva-
do para su pleno aprovechamiento. Este

* Facilitar la estructuracion de espacios
de formacioén de capacidades.

* Servir de plataforma practica para la
elaboracion y validacién de metodologias
y herramientas.

* Establecer cooperaciéon y responsabili-
dad compartida de instituciones publicas
y privadas y de las instituciones y actores
locales del territorio.

componente es el responsable de propo-
ner y definir los apoyos pedagdgicos y el
portafolio de eventos que garantice la
activa participacion de los usuarios
potenciales del Observatorio.

Por ultimo el componente de Divulgacion
es el encargado de comunicar de manera
periddica los avances y resultados del
Observatorio, los diferentes modulos
tematicos y los componentes transversa-
les.
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INDICE DE CAPACIDAD

INSTITUCIONAL

El instrumento disefiado y presentado aqui (indice de Capacidad Institucional), busca
determinar la capacidad para recibir delegaciones de los Gobiernos centrales por parte
de las secretarias de agricultura departamentales.

ElICI fue disefiado en el marco del Convenio de cooperacidon técnica celebrado entre el
Fondo DRIy el IICA Colombia: " Agendas regionales para el Desarrollo Rural: Evaluacion
de la capacidad institucional de las Secretarias de Agricultura Departamentales”, docu-

mento anexo en formato digital.

Pese a lo anterior, el instrumento es aplicable a multiples instituciones publicas del

sector rural.

2.1. Marco Conceptual del Instrumento

Se parte de definir la capacidad institucio-
nal publica, como la capacidad adminis-
trativa y de gestion de una entidad de
gobierno, la cual se aplica a la gama de
actividades que le han sido confiadas
como mision. La evaluacion de la capaci-
dad de las organizaciones publicas
requiere considerar su estructura, recur-
sos y desempenio institucional.

La capacidad institucional comprende
una gama muy amplia de conceptos e
incluye competencias en todos los sec-
tores del Gobierno con los cuales se rela-
cionan las entidades.

Entre los aspectos necesarios de evaluar
se han identificado una serie de ellos que
parecen adecuados para el propdsito y
son los siguientes:

1. La compatibilidad y adecuacioén de los
objetos de la entidad y las actividades de
la misma para solucionar problemas o
necesidades sociales identificadas como
objeto de la accidn publica de la entidad.

2. El alcance de los programas y proyec-
tos, su concentracion o dispersiéon vy el
potencial de replicabilidad de los proce-
sos y metodologias utilizadas, resultados,
lecciones aprendidas y su transferencia,
directamente relacionada con la memoria
institucional.

3. La compatibilidad y potencial de los
recursos técnicos para el cumplimiento
de las acciones y objetivos.

4. La calidad, capacidad y experiencia de
los recursos humanos.

5. La permanencia de sus funcionarios
que significa el reconocimiento de la me-
moria institucional y la primacia de lo téc-
nico sobre consideraciones menores de
politica y clientelismo.

6. Capacidad pararecopilar lainformacion
estadistica necesaria para aplicar sus
politicas con eficacia, observando las
normas legales y para focalizar sus objeti-
VOS y acciones.
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7. Capacidad para planificar con eficacia
el gasto publico y el suministro de servi-
cios.

8. Capacidad de gestidon y aplicacion de
ayudas y recursos obtenidos de otras
entidades y organismos, lo cual implica su
reconocimiento como entidad confiable
por parte de los mismos.

9. El compromiso politico y fiscal departa-
mental con el sector agropecuario que se
refleja en su participacion en los recursos
generales con que cuenta el departamen-
to.

10. La relaciéon adecuada de los recursos,
principalmente los técnicos y financieros,
medidos estos ultimos en la relacién ade-
cuada entre funcionamiento e inversion.

11. Capacidad para evaluar y seguir los
proyectos y procesos que permiten la
asimilacién de las experiencias.

En la metodologia utilizada para el pre-
sente ejercicio se retomaran los aspectos
enumerados, medidos a través de indica-
dores simples.

2.2. Metodologias de la evaluacion de la
capacidad institucional de las secretarias
de agricultura departamentales

2.2.1. LaSeleccion del Método

En la evaluacién de la capacidad institu-
cional se han utilizado distintos aborda-
jes, siendo los mas tradicionales la aplica-
cion de los conceptos de eficiencia y
eficacia; la de eficacia, referida a un
ambito instrumental y la de eficiencia,
referida a un ambito econdmico. Poste-
riormente se incorpordé a los conceptos
nombrados el de pertenencia; en dichos
ejercicios se consideraba que el enfoque
instrumental de eficacia se refiere exclusi-
vamente al logro — total o parcial — de los
resultados del proceso; el enfoque eco-
némico de eficienciarelacionalos resulta-
dos con los costos y recursos del proce-
so y el enfoque social de la pertenencia,
relaciona los resultados con los efectos
sociales que genera el proceso.

Han sido también utilizadas las encuestas
de opinidén, en las cuales los encuestados
revelaban sus percepciones sobre la enti-
dady el cumplimiento de sus objetivos. La
dificultad que representa el acertar en
que los encuestados conozcan realmente
la institucion por evaluar y las desviacio-
nes derivadas de contactos positivos o
negativos particulares con dicha institu-
cion, han hecho que este instrumento,
valioso sin duda, haya sido utilizado solo
en circunstancias en las cuales se consi-
dere adecuado y principalmente para
entidades publicas, de obligatorio con-
tacto con todos los ciudadanos como los
gobiernos en su conjunto, y los servicios
esenciales como justicia, defensa o con-
trol publico.
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Se ha privilegiado, en este caso, un instru-
mento simple referido a disponibilidad y
posibilidad cierta de confirmacién de la
informaciéon cuantitativa entregada por
los evaluados, construccion de indicado-
res de evaluacién, proposicion y acogi-
miento de patrones de evaluacién, asig-
nacién de pesos de ponderacion a cada
indicador para integrarlo y agregarlo en
niveles superiores, cada vez crecientes.

Se considera la dificultad de evaluar la
pertinenciay la eficacia reflejada en cam-
bios econémicos y sociales derivados de
la accion institucional, maxime sila some-
tida a evaluacion no es la Unica en el con-
texto sectorial, siendo imposible desa-
gregar efectos de la accion de entidades
relacionadas o de la actividad ciudadana,
por lo cual se ha prescindido de este
valioso indicador. La carencia de informa-
ciones de resultados hace desechar el
uso de estos esquemas complejos y
acoger el método mas conveniente, con
base en una evaluacion que busca ser
mas empirica e integral.

Inicialmente, el grupo técnico buscd un
instrumento reconocido de evaluacion de
capacidad administrativa y de gestion
que pudiera aplicarse en la evaluacion de
las  dependencias  departamentales
encargadas del desarrollo agropecuario y
rural; el instrumento mas conocido y
reconocido legalmente es la inscripcion y
calificacion de contratistas para el sector
publico que recae en las Camaras de
Comercio. Dicho instrumento divide en
ejecutores, consultores y proveedores y
tiene una metodologia sencilla. Las apro-
ximaciones al instrumento no lo mostra-
ron adecuado al propdsito, pero sus
caracteristicas como partir de un esque-
ma de calificacién, de ser actualizado con
facilidad pudiendo evaluar a los inscritos
en tiempo real, asi como la desegregacion
de las actividades objeto de calificacion,
merecieron reconocerlo como util y repli-
cable en esas caracteristicas.

2.2.2. laMetodologia de La Evaluacion

El procedimiento seleccionado se resume
asi: detectada la existencia y realizada la
colecta de un cierto volumen de informa-
cidn en aspectos relevantes de la institu-
ciodn, por aproximaciones sucesivas en el
procesamiento y depuracion estadistica
de esa informacion, conceptual y opera-
cionalmente se va construyendo un indi-
cador complejo. Posteriormente, utilizan-
do el indicador que en principio construye
un complejo relacional, puede desarro-
llarse o expandirse en un conjunto bien
discriminado de indicadores simples.

El método contemplé cuatro actividades
principales que pueden desarrollar las
Secretarias de Agricultura, a saber:

1. Ejecucion.

2. Formulacion de proyectos, o mas
genéricamente Planeacion.

Seguimiento e interventoria.

4, Proveeduria de bienes y servicios.

iNDICE DE CAPACIDAD INTITUCIONAL



Dichas actividades se realizan en diez (10) especialidades que condensan el accionar
publico en el desarrollo agropecuario y rural, asi:

01. Adecuacion de tierras.

02. Desarrollo social y productivo.

03. Ordenamiento social de la propiedad.
04. Sanidad agropecuaria.

05. Pescay acuicultura.

06. Financiamiento.

07. Desarrollo forestal.

08. Transferencia de tecnologia.

09. Comercializacion.

10. Sistemas de informacion.

Como puede observarse, se incluyeron las actividades confiadas al INCODER, como
entidad que asumié las funciones del INCORA, el INAT, el INP y el Fondo DRI, en los
numerales 01, 02, 03 y 05.

CAMPOS DE EVALUACION

Se establecié un sistema de calificacidon de la capacidad institucional que contempla 4
campos, cada uno con sus criterios e indicadores:

Experiencia
Capacidad Técnica.

Capacidad Financiera.

w0 b=

Capacidad Administrativa.

A cadauno delos tres primeros campos se les asignd una valoracion de 300/1000 puntos
y a la capacidad administrativa 100/1000 puntos. La sumatoria de los campos constituia
la calificacion de la capacidad institucional.
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CRITERIOS DE EVALUACION POR CAMPO

1. Experiencia. Se tomaron como criterio y valoracion los siguientes.

1.1 Experiencia de los funcionarios. /Ef) 25 % del puntaje del campo. Valoracion
maxima 300 puntos.

1.2 Indice de pertenencia de los funcionarios en la entidad. (Ip) 25 % del puntaje
del campo. Valoracién maxima 300 puntos.

1.3  Numero de funcionario de la dependencia. (Nf) 25 % del puntaje del campo.
Valoraciéon maxima 300 puntos.

1.4  Experiencia en proyectos de la entidad. (Ep) 25 % del puntaje del campo.
Valoracién maxima 300 puntos.

La calificacion del campo es equivalente al promedio de los cuatro criterios y tiene un
maximo de 300 puntos.

Ef+Ip+Ep+Nf
=

E=

Se abarcaron asi la experiencia institucional medida en proyectos y permanencia de
quienes los ejecutan, formulan o realizan seguimiento, y la experiencia de las personas
que componen la entidad, para formar el campo experiencia.

2. Capacidad técnica. Se tomaron como criterio y valoracion los siguientes:

2.1 Formacion especifica en la especialidad, (Fe) en referencia al indicador
formacion a nivel de postgrado. La valoracion de este criterio es de maximo
150 puntos y su ponderacion vario en la calificacion de las diferentes
actividades dandole mayor peso en la actividad formulacion.
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2.2  Experiencia especifica de los funcionarios en la especialidad, (Ee). Valorado
en un maximo de 300 puntos.

2.3 Formacidn basica especifica de los funcionarios (fbe) en relacién con la
especialidad, con valoracidon maxima de 300 puntos. A modo de ejemplo los
agronomos y veterinarios obtienen puntaje por su formacién basica especifica
en las especialidades 04 sanidad agropecuaria y 08 trasferencia de tecnologia,
entre otras especialidades.

La calificaciéon del campo se obtiene asi para las actividades de ejecuciény
seguimiento.

Fe+Ee,
CT= — % | Fbe

4

Y para formacidn sigue la siguiente formula:

CT= Fe/2+(Ee/2+ Fbe) /2

3. Capacidad financiera. Se tomaron como criterios de evaluacion los siguientes:

3.1 Presupuesto de la entidad en el afio en pesos corrientes. (Ps) Puntaje maximo
300 puntos.

3.2 Eficiencia del gato, (Eg) medido como la relacién entre
funcionamiento/inversion en el afio 2003. Puntaje maximo 300 puntos.

presupuesto de inversion
Eg =

presupuesto funcionamiento
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3.3 Compromiso fiscal. (Cf) Que expresa la participacion de la secretaria de
agricultura en el presupuesto total del departamento. Puntaje maximo 300
puntos. Igualmente puede catalogarse como compromiso politico de las
gobernaciones con el sector, expresando en su participacién en los recursos,
pues el incluir funcionamiento e intervencion denota igualmente la reparticién
de los recursos humanos en combinacién con el criterio anterior.

resupuesto rural
Cf = p p

presupuesto total

3.4  Valor promedio de los proyectos — ejecutados, formulados u objeto de
seguimiento de acuerdo con la actividad a evaluar — en los ultimos tres

afnos, expresado en millones de pesos corrientes. (Vpe) Puntaje maximo 300
puntos.

Ps+Vpe+Eg+Cf
4.

Cf =

El puntaje del campo se obtiene mediante la ecuacion:

4, Capacidad administrativa. Contempla los siguientes criterios valoraciones
maximas:

4.1 Formacion especifica en administracion, de los funcionarios administrativos.
(Fe) Valor maximo de 100 puntos.

4.2  Experiencia especifica de los funcionarios en administracion. (Ee). Valor
maximo 100 puntos.

El puntaje del campo se obtiene asi:

Fe+Be

Cadm =
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Los cuadros que condensan los campos, criterios, indicadores y puntajes pueden ser

consultados en el anexo correspondiente.

Se aplica el formulario a las 32 secretarias de agricultura, cuyo formato se adjunta, el
cual recababa informaciones generales de cada entidad y las especificas para asignar
puntajes desagregadas por actividad especialidad, estas ultimas a ubicar segun crite-

rio de las secretarias..

2.2.3.

Los Productos del Instrumento

Como se anotd, se evalud la capacidad
institucional en 4 actividades y 10 espe-
cialidades, por lo cual la evaluacion de la
capacidad institucional en su nivel mas
desagregado, contempla 40 evaluaciones
para cada institucidon, que en conjunto,
forman el indicador complejo de califica-
cion de la capacidad institucional. Estas
40 evaluaciones se redujeron a 30 al
obviar la consideracién de la actividad en
las informaciones que presentaron las
Secretarias en el formulario disefado
para la evaluacion.

Con base en los formularios y aplicando
los criterios, indicadores y puntajes de
cada campo, se obtuvieron varias califi-
caciones.

La primera contempla una calificacion
para las 10 especialidades en cada activi-
dad. Por ejemplo: Actividad Ejecucidn,
especialidad 01 infraestructura y adecua-
cion de tierras; 02 desarrollo social y pro-
ductivo. Un segundo ejercicio resume la
calificacidon de la actividad como prome-
dio de las especialidades.

En un segundo nivel, la evaluacién de la
capacidad institucional prescinde de la

desagregacion de actividades para cons-
truir un escenario de calificacion en el
cual se asume que los recursos capacita-
dos y disponibles para una especialidad
pueden ser dedicados a una sola activi-
dad, por ejemplo Formulacién, con sim-
ples acomodaciones institucionales. Esta
calificacion por especialidades configura
la capacidad institucional por especiali-
dades.

Enun tercer nivel de agregacion se asume
que los recursos pueden ser reorientados
hacia una sola actividad y una sola espe-
cialidad, asumiendo, con los riesgos de
inexactitud, que las Secretarias son una
bolsa de recursos que los gobernantes
pueden acomodar y reorientar hacia los
objetivos y propésitos de su plan de
desarrollo. Esta calificacién se denomind
Capacidad institucional por actividades.

Finalmente, en un cuarto nivel de agrega-
cion se prescinde de las especialidades y
de las actividades, para evaluar la institu-
cidn como un conjunto. Esta calificacion
se denomind Capacidad Total.
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Se comprende que se trata de escenarios
de agregacion y que cada uno puede
tener utilidad en diferentes contextos:

El primer, por actividades y especialida-
des, refleja la actual situacion; el segundo
es mas adecuado para la gestion adminis-
trativa y técnica de las Instituciones a
futuro ya que nada indica que un especia-
lista en desarrollo rural, por ejemplo, no
pueda asumir indiferentemente funciones
de ejecucion, formulacién o seguimiento
de que su dedicacién pasada y actual
obedece a requerimientos dentro de
enfoques de los directivos de las secreta-
rias; el tercero, muestra que actividad
privilegian las secretarias; el cuarto,
brinda una aproximacién a un escenario
debilitado por la rigidez de la burocracia
publica, pero sin duda posible en una
reorganizacion general de la dependen-
cia, ojala enfocada por una visiéon de largo
plazo del sector en el departamento y de
los roles de la entidad departamental en
el mismo.

Tales evaluaciones deben ser comprendi-
das en esos contextos y cada uno en el

particularmente sefalado.

La calificaciéon por especialidad y activi-
dad, es muy util para andlisis institucional
y para permitir reflexionar sobre los con-
signado como desafios de la capacidad
institucional, pues en ella pueden ver sus
fortalezas y debilidades y considerar si la
orientacion de escasos recursos se diri-
gen hacia la atomizacién de esfuerzos y
recursos, hacia la profundizacién o banali-
zacion de los temas de la agenda publica,
para juzgar la pertinencia de su personal
técnico para los retos especificos del
desarrollo rural en su jurisdiccién etc.

Lejos de incomodar al equipo técnico la
multiplicidad de la evaluacién se debe
considerar que es una de sus virtudes y
que aporta al desarrollo institucional de
las mismas mucho mas que una califica-
cion fria que poco dice a un contexto
complejo como el desarrollo rural.

A continuacion se relacionan las variables
y metodologias de calculo del Indice de
Capacidad Institucional (ICl).

EXPERIENCIA DE
LOS FUNCIONARIOS

EXPERIENCIA
GENERAL EN
ANOS

1 a5 anos
5a 10 afios
10 a 15 afos

> 15 afios

50
100

200 300

INDICE DE
PERMANENCIA

i es funcién del afo

n
_Pi
n
i=l

Oa1afo
1 a3 afios
6 a 6 afios

> 6 afios

0
100 200

300

E=

Ef+Ip+Ep+Nj

4

300

EXPERIENCIAEN
PROYECTOS DE
LA ENTIDAD

NUmero de proyectos
por especialidad en
los altimos tres (3) afos.

1 proyectos
2 proyectos
3 proyectos
4 proyectos
50 mas
proyectos

100
150 200
250 300

NUMERO DE
FUNCIONARIOS

Numero de funcionarios
por totales

<5

5a10
funcionarios
10a15
funcionarios
15a20
funcionarios
20a25
funcionarios
>25

50
100 150
200 250
300
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1 a5 afios
5a 10 afios

EXPERIENCIA 10 a 15 afios

GENERAL EN
ANOS(Promedio)

EXPERIENCIA DE
LOS FUNCIONARIOS
> 15 afios

1 proyectos
EXPERIENCIA EN Numero de proyectos 2 proyectos

PROYECTOS DE por especialidad en 3 proyectos

LA ENTIDAD los Gltimos tres (3) afios. 4 proyectos
50 méas
proyectos

<
(@)
=
=
o
T
o
>
i

Numero de funcionarios Funcionario
totales

suma de los afios de 0-1 FORMULACION
EXPERIENCIA experiencia especifica

ESPECIFICA de los funcionarios en
PROMEDIO la especialidad (Ee)

CAPACIDAD TECNICA

23 INDICE DE CAPACIDAD INTITUCIONAL




CAPACIDAD
ADMINISTRATIVA

CAPACIDAD
INSTITUCIONAL

<
o
W
O
Z
<
=
LL
)
<
=
2
o
<
O

PUNTOS
CRITERIO INDICADOR VALOR PUNTO TOTAL
ALCANZADOS
<500 0
PRESUPUESTO DE MILLONES DE 500-2500 100
LA SECRETARIA EN PESOS 2500-5000 200
EL 2003 >5000 300
VALOR DE LOS 1000 2
PROYECTOS EN MILLONES DE 1000-3099 %0
! PESOS 3000-5000 150
LOS ULTIMOS 5000-10000 250
TRES (3) ANOS >10000 300
<0,5 % 0
EFICIENCIA . 1y 0,5-1,0 100 300
DEL GASTO Bg = % 1,0-2,0 200 cf= Ps+VpetEg+Cf
P >2,0 300 4
0 0
COMPROMISO Cf = pres. rural 0-0,5 60
FISCAL = e 0,5:1,0 120
1,0-1,5 180
1,5-3,0 240
>3 300
FORMACION Namero de
ESPECIFICA EN funcionarios con 1 Personas
ADMINISTRACION formacion 2
especifica en 3
disciplinas 4 B
administrativas 50 mas
Suma de los afios de 0-1 Ar:los
EXPERIENCIA experiencia especifica 1-8 Afios 100
ESPECIFICA de los funcionarios 3-5 Afios (Tt = _FetEe
PROMEDIO >5 Afios 2

Cle = Cfi + Cti + Ei + Cadm

L
CL

CLRi =

Cle = Cfi + Cti + Ei + Cadm : E = f(experiencia de los funcionarios, indice de permanencia, experiencia
especifica promedio).

CT = f(numero de funcionarios con formacién especifica, nimero de proyectos) en los Gltimos tres afios.
CF = f(Presupuesto de la dependencia, valor del proyecto ejecutado, eficiencia del gasto, compromiso
fiscal)

CAdm = f(formacion especifica, experiencia especifica promedio)




EXPERIENCIA

Ve

CAPACIDAD TECNICA

1 a5 afios 50
5 a 10 afios 100
EXPERIENCIA DE AR 10 a 15 arios 200
LOS FUNCIONARIOS ANOS 300
> 15 afios
i es funcion del afo =
INDICE DE . galano 900 It B 300
PERMANENCIA PI g 200 = PTEPTR)
~n 300 4
i=l
> 6 afios
. 1 proyectos 100
EXPERIENCIA EN Numero de proyectos 2 proyectos 150
PROYECTOS DE por especialidad en 3 proyectos 200
LA ENTIDAD los dltimos tres (3) afios. 4 proyectos 250
50 mas 300
proyectos
NUMERO DE Numero de funcionarios <5
FUNGCIONARIOS totales 5a10 20
funcionarios 100
10a15 150
funcionarios 200
15a 20 250
funcionarios 300
20a25
funcionarios
>25
] Numero de funcionarios <3 )
FORMACION con formacion avanzada 3-6 100 200 300
ESPECIFICA especifica en la 6-10 300
especialidad (Fe)
suma de los afios de <10 .
EXPERIENCIA experiencia especifica 0-1 0 EJECUCION
ESPECIFICA de los funcionarios en 1-3 100 200
PROMEDIO la especialidad (Ee) 3;’5 300 CT= Llh +Fbe
>
Numero de 1 50
funcionarios con 2 100
FORMACION formacion basica 3 0mas 150
BASICA especifica por

especialidad (Fbe)
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INDICE DE CAPACIDAD
ORGANIZACIONAL (1€0)

¢ Como fortalecer las capacidades de las organizaciones campesinas para que estas sean
portadoras de un proyecto (técnico, economico, social, politico y cultural) a mediano y largo
plazo, adaptado a nuestro contexto rural y con el cual se identifiquen sus miembros, de tal
manera que pueda negociar en condiciones mds ventajosas y de autonomia su implementacion
(la del proyecto) con los demas actores de la sociedad?

Esta fue la pregunta fundamental que alenté el disefo de este instrumento
metodoldgico, en la medida en que constituye uno de los objetivos centrales del
desarrollo rural con enfoque territorial.

3.1. Contexto del Instrumento

Dia a dia las organizaciones comunitarias rurales se hacen mas relevantes en el proce-
so de desarrollo rural, enla medida en que constituyen una fuerza social innegable que
reclama una interlocucion valida frente al Estado y que puede ser puntal jalonador de
desarrollo o un contradictor esencial del gobierno de turno; a su vez, lo anterior se
podria complementar afirmando que cuando las comunidades campesinas rompen el
cerco que trata de mantenerlas como desolada reservacion de marginales y se abren al
mundo, constituyen un envidiable modelo de convivencia. Al mismo tiempo, dichas
organizaciones guardan un inmenso potencial en términos de productividad agrope-
cuaria, cuidado del ecosistemay del sistema cultural de la ruralidad nacional y por ende,
del desarrollo rural.

Lo anterior implica necesariamente acoger la idea de que es necesario emprender una
estrategia clara de fortalecimiento y apoyo ala construccién o reconstrucciéon de orga-
nizaciones sociales fuertes, con capacidad y legitimidad y desarrollar con ellas esque-
mas que permitan los ajustes necesarios en la implementacioén de las politicas publicas.
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"Por parte del Estado, implica un proceso de adecuacion de la politica publica a las
sefales de los agentes privados, tanto empresarios como comunidades y una defini-
cion de prioridades de accion. Ahora, esto no puede significar el debilitamiento de la
institucionalidad publica, las instituciones publicas del sector rural deben ser mucho
mas fuertes de lo que hoy son, pero su fortaleza debe definirse a partir de una mejor
relaciéon entre los agentes publicos y la sociedad... En el sentido comunitario de organi-
zaciones de base en el territorio, es necesario pensar en el refuerzo de las organizacio-
nes locales, tanto en lo politico, como en lo técnico, lo estratégico y lo financiero. Las
comunidades organizadas son el baluarte sobre el cual se puede construir una relacién
eficiente de cualificacion de la demanda de bienes y politica publica. Sin estas organi-
zaciones, autbnomas, no sera posible generar poder de las comunidades”?

Bajo la anterior lectura se hace indispensable que éstas cuenten con un proyecto (téc-
nico, econdmico, social, politico y cultural) a mediano y largo plazo, adaptado a nuestro
contexto rural y con el cual se identifiquen sus miembros, de tal manera que pueda
negociar en condiciones mas ventajosas y de autonomia su implementacion (la del pro-
yecto) conlos demas actores de la sociedad, que conlleve a la creacién de infraestruc-
tura social como complemento imprescindible a las otras formas de capital fijo, que se
promuevan desde los diferentes proyectos.

Desafortunadamente la visidon que se ha tenido frente al tema de fortalecimiento comu-
nitario ha arrojado resultados no tan positivos por su caracter exclusivamente funcio-
nal, bajo el cual la organizacion es concebida unica y exclusivamente como un instru-
mento eficiente en términos de reducir los costos de transaccién para inducir cambios
de indole politico y econdmico en las sociedades rurales, impulsados desde agentes
externos (Estado, gremios, etc), por otra parte, hasta el momento “ha primado la oferta
como determinante del mercado de politicas publicas y esto se expresa en que,
muchas de las decisiones que podrian ser tomadas con eficiencia por los privados o las
comunidades, son tomadas por equipos técnicos o politicos del Estado” 2.

Las anteriores concepciones han llevado a laimposicidén de procesos de fortalecimien-
to alejado de las necesidades comunitarias y por tanto soportados mas no legitimados
por éstas, conllevando a importantes pérdidas de recursos y esfuerzos estatales y
privados.

El objetivo primordial del fortalecimiento de las organizaciones comunitarias, es lograr
la participacidén consciente y propositiva de los campesinos en su comunidad agraria,
en sus empresas Yy en la sociedad nacional, convirtiéndolos en interlocutores validos
de sus comunidades frente al Estado y sus érganos de decision politicay econdmica.

Para lo anterior, y con miras a poder cuantificar, el desempefio de las Organizaciones, se
hace necesaria la construccidon de instrumentos metodoldgicos que den cuenta del
estado de sus potencialidades asi como de sus debilidades, aparte de permitir identifi-
car los nudos criticos que obstaculizan su desempeno tanto en su dmbito interno como
en su externo, y que de alguna manera afectan sus capacidades técnicas, estratégicas
y financieras.

! ECHEVERRI PERICO, Rafael. Nueva vision del territorio en América Latina y el Caribe.
Instituto interamericano de cooperacion para la agricultura IICA. 2002. P. 167
2. Echeverri Perico. Op.cit, p.,66.



En este contexto, el ICA Colombia disend y validé en terreno, en el marco del Proyecto
Piloto de Zonas de Reserva Campesina, un instrumento que busca diagnosticar de
manera cuantitativa las capacidades técnicas, estratégicas y financieras de las Organi-
zaciones tanto en su ambito externo como interno, dicho instrumento recibe el nombre
de : indice de Capacidad Organizacional (ICO).

El ICO permite identificar debilidades y fortalezas de las organizaciones y asi plantear
estrategias de fortalecimiento de su capacidad organizacional. Aspecto que puede
trascender el nivel individual de las organizaciones y posibilitar el fortalecimiento del
tejido social, especialmente a partir del analisis agregado de los datos. Adicionalmente
en cada organizacion tendra efectos desde el mismo momento del diligenciamiento por
cuanto implica no solo consultar documentos sino contrastar datos y reflexionar en
cada una de las tematicas, esto posibilita el que se tomen medidas internas indepen-
dientemente de los programas que se les ofrezcan.

Finamente es de resaltar que el ICO es el resultado de un proceso participativo de las
organizaciones comunitarias, y la institucionalidad del Sector rural colombiano, en el
cual se recogen los intereses especificos de cada uno.

3.2. Marco Conceptual

CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

Definir la capacidad organizacional de una
agrupacion social implica considerar a
esta como una asociacion voluntaria de

poner en marcha las acciones identifica-
das para lograr los objetivos, un sistema
de participacion de los asociados y de

personas orientadas a la obtencion de
unos objetivos concretos, es decir, con un
interés comun, para cuyo logro plantea un
sistema organizativo y funcional especifi-
co que le posibilitara el alcance de un
determinado nivel de desempefio. No
obstante. ser voluntaria la asociaciéon o
vinculacién, implica para sus asociados
una serie de responsabilidades por cum-
plir, un sistema de manejo que posibilite

delegacion del mando o direccion, y una
dinamica de accién de cuyo grado depen-
de directamente el desempefno alcanza-
do.

Por otra parte, al estar la organizacion
inmersa en un contexto especifico en el
cual se encuentran reguladas ciertas
formas de agrupacion, relacionamiento y
comportamiento, esta expresa su capaci-
dad organizacional en la manera como se
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relaciona con la institucionalidad bajo la
cual queda cobijada, es decir, su capaci-
dad de amoldamiento y adaptacion a las
reglas del juego con las cuales puede
entrar en interaccion, asi como su capaci-
dad de relacionamiento y trabajo conjun-
to, liderazgo, convocatoria e incidencia
social. Asimismo, a partir de esta relacion

3.3. Objetivo del ICO

El ICO tiene por objetivo establecer, la
capacidad organizacional de las organiza-
ciones sociales en sus dos componentes
basicos: ambito interno y ambito externo,
con el fin de identificar conjuntamente
fortalezas y debilidades organizacionales
que permitan visualizar estrategias de
fortalecimiento particular para el alcance
de la satisfaccion de sus asociados y del
capital social comunitario, asi como su

con el ambito externo es que puede
hablarse de logros o desemperio, es decir
que su capacidad organizacional también
se expresa en ellos, en su calidad, cober-
tura, posicionamiento y principalmente,
en el cumplimiento de sus objetivos.

consolidacion y reconocimiento local me-
diante el fortalecimiento de la participa-
cidn en las decisiones locales y en conse-
cuencia alcanzar su autonomia.

3.4. Estructura del Instrumento

Los Indicadores de Capacidad Organizacional o ICO parten del reconocimiento de dos
ambitos de desarrollo: el interno u organizacional y el externo o institucional. De cada
uno de ellos resalta informacion pertinente, agregada en diversos temas. No contempla

requisito previo para su aplicacion.
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1. Lainformacion basica se refiere al tipo
de organizacidény es muy importante para
analizar los resultados de la aplicacion del
ICO. Considera inicialmente dos grandes
tipos: organizaciones que agrupan otras
organizaciones que suponen una estruc-
tura, dindmica organizacional y objetivos
mayores y organizaciones que agrupan
personas que suponen objetivos de
menor alcance. En el primer tipo se
encuentran las Asociaciones, Corpora-
ciones o los Comités Coordinadores de
las JAC. En el segundo estan los sindica-
tos, asociaciones, cooperativas, agremia-
ciones, comités deportivos y JAC o CV,
entre otros. Una breve historia permite
caracterizar e identificar trayectorias
organizacionales en general en las zonas
y particulares al interior de cada una de
ellas especialmente cuando se indaga
por inicio de operaciones, cobertura al
inicio, logros mas significativos alcanza-
dos en su historia de vida. Su grado de
formalizacion institucional, expresado de
dos maneras: la personeria juridica y la
identificacion de los objetivos de la orga-
nizacion.

La identificacion de la base social ala cual
esta dirigida, el alcance de la misma a
partir de la cobertura poblacional y geo-
grafica son aspectos de la dindmica basi-
cos para entender el contexto organiza-
cional de las zonas.

Finalmente la composicion estructura
interna® de la Organizacién en la figura de
las directivas, su rotacidon o permanencia
en los cargos, sus caracteristicas educa-
tivas; la presencia de juntas de vigilancia
o el acudir a la figura de los asesores; la
participacion de los asociados expresada
en la conformacidon de comités de trabajo,
en asistencia y participacion, expresan
fortalezas o debilidades internas ademas

3 Este aspecto forma parte del ambito interno
* Ibid

de ser elementos claves de caracteriza-
cion de la forma como la organizacion se
organiza para ponerse en marcha hacia el
logro de sus objetivos.

2. El ambito externo se refiere a la pro-
yeccion de las organizaciones; a su capa-
cidad de establecer y mantener relacio-
nes de mutuo provecho con otras organi-
zaciones; a la capacidad de acordar obje-
tivos comunes con esas organizaciones,
sean privadas o publicas, y de ejecutar
acciones concertadas en sus zonas, asi
como a su capacidad de desempenarse
idéneamente bajo unas reglas de juego
especificas y de incidir en su proceso de
cambio. Este ambito se ocupa de la pro-
yeccién externa de la organizacién, de su
participacion en el juego de las demas
organizacionesy de su capacidad de ges-
tion en beneficio propio*.



a) El ICO contempla dos temas en el
ambito externo, que se refieren a la "rela-
cion con entidades publicas y otras orga-
nizaciones sociales y comunitarias” y
caracteriza su experiencia en cuanto
tiene que ver con la capacidad para
asumir responsabilidades que implican el
sometimiento a arreglos contractuales
formales por medio de contratos o conve-
nios, con el fin de identificar la capacidad
de gestion de recursos externos a sus
territorios, y la fuente de estos recursos
esta constituida principalmente por enti-
dades publicas y, en menor grado, por
otras organizaciones sociales como gre-
mios, ONG, asociaciones de productores,
etc.

b) Busca también una aproximacion a la
capacidad de la organizacion para ubicar
y conseguir socios para su gestion y sus
actividades, es decir, su capacidad de
establecer relaciones externas.

c) En cuanto a la relaciéon con organizacio-
nes comunitarias, se pretende identificar
la capacidad de la organizacion de esta-
blecer vinculos con otras organizaciones
similares a ella, lo cual indica su nivel pro-
yeccion externa y sus posibilidades de
relacionarse en aras de objetivos que
superen los limites de su territorio, es
decir, de objetivos “altruistas”, de benefi-
cio comun, que no necesariamente le
brindaran un provecho inmediato y tangi-
ble.

d) Adicionalmente el ICO trata de estable-
cer la capacidad de las organizaciones
para identificar fortalezas, debilidades y
conflictos o diferencias con las entidades
u organizaciones con las cuales se ha
relacionado, informacidén que a pesar de
tener un caracter subjetivo, surge de un
proceso de discusion y reflexiéon grupal
importante.

3. El ambito interno. se ocupa de la pro-
yeccion interna de la organizacion, de los
beneficios que reporta a sus miembros,
de la sostenibilidad de su operaciény de
su vision de futuro, y se refiere a la estruc-
tura de la organizaciény a las fortalezas y
debilidades relacionadas con la participa-
cion de sus miembros en los asuntos
comunes

Tiene relaciéon con su legitimidad, su arrai-
go y su proyeccion local, con los vinculos
establecidos entre sus miembros, con los
canales de participacion de los individuos
en los procesos de la organizacion inclui-
da, el de toma de decisiones.

El ICO tiene ocho grandes temas, que
apuntan a establecer su capacidad inter-
na, tanto de la organizacién en si misma
como de la organizacioén en el contexto de
su territorio.

iINDICE DE CAPACIDAD ORGANIZACIONAL (ICO)



Los temas en este ambito son:

a) Recurso humano. Este busca esta-
blecer la presencia de personal contrata-
do para el manejo de la organizacién sea
de caracter directivo, técnico o adminis-
trativo y la forma de vinculacion mas
frecuente; este componente ademas
involucra toda la caracterizacion de la
junta directiva tratada en items anteriores,
dada su ubicacioén en el cuestionario;

b) Capacidad de liderazgo de la Orga-
nizacion. Este tema aborda aspectos rela-
cionados con la identidad de la organiza-
cion a partir del reconocimiento de los
aspectos a partir de los cuales se preten-
de que la comunidad los identifique, la
percepcion sobre el nivel de reconoci-
miento y aceptacién de la comunidad, la
manera como se relaciona con otras
organizaciones especialmente si se trata
de las mas reconocidas por la comunidad,
la capacidad para reconocer desacuer-
dos con la comunidad, asi como laimagen
que creen tener en la comunidad en con-
traste con la que pretenden proyectar;

C) Capacidad instalada. En este tema
se identifica la disponibilidad de infraes-
tructura basica como sede o espacios de
atencion, equipos, muebles y materiales
para el desarrollo de las funciones, asi
como el tipo de gestidon hecha para con-
seguirlos;

d) Experiencia contable. En este
aspecto se identifica la capacidad de la
organizacion en cuanto al cumplimiento
de normas de orden institucional que
debe seguir, expresada en llevar libros
contables y hacer informes financieros y
balances;

e) Capacidad financiera. Este tema
esta dirigido a medir la capacidad de la
organizacion de administrar satisfactoria-
mente, tanto de sus propios asuntos y
recursos como de los recursos externos
que capte, provenientes de las organiza-
ciones con las cuales haya suscrito con-
venios o contratos, y a la sostenibilidad
financiera que haya desarrollado, asi
como su nivel de autonomia cuando
depende de recurso de terceros;

f) Capacidad de gestion. Este tema
se refiere a la capacidad de la organiza-
cion para adelantar proyectos y acciones
al interior de su territorio en beneficio de
sus miembros. Esta estrechamente vincu-
lado al tema de “relaciones con entidades
publicas y otras organizacion sociales”,
pues refleja la capacidad local de ejecutar
con éxito los proyectos financiados con
recursos externos, de hacer seguimiento
y evaluacion a esa ejecucién y de enmar-
carlos dentro de su propia vision de
futuro. Ademas, ofrece informacién sobre
la disposicion de la organizacién para
llevar a cabo proyectos con sus propios
recursos;

g) Plan estratégico y Evaluacioén. Este
tema aborda aspectos relacionados con
la capacidad de la organizacién para el
cumplimiento de sus objetivos, expresada
en la identificaciéon de los problemas a
resolver para cumplirlos, planear, estable-
cer responsabilidades, hacer seguimiento
de las tareas y evaluar los resultados
alcanzados;

h) Comunicaciéon. Estos temas se
refieren a la manera como la organizacion
plantea sus relaciones internas y los
medios que utiliza para comunicarse, asi
como el sistema de comunicaciones que
establece con el entorno.
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3.5. Insumos para La Construccion del Ico

Para el cumplimiento de estos objetivos, se disefio una metodologia que comprende
los siguientes componentes:

a) Cuestionario de encuesta 5 dirigido a las organizaciones sociales de los territo-
rios, Este cuestionario comprende todos y cada uno de los aspectos enumerados atras
y se encuentra organizado de la siguiente manera:

CAPITULO NOMBRE

b) Instrucciones de aplicacion ¢ . Este item comprende tres aspectos: (1);A quién
se le aplica? Por el caracter del contenido y los objetivos que se persiguen con el esta-
blecimiento del ICO se sugiere la aplicaciéon censal, es decir a todas y cada una de las
organizaciones sociales presentes en las zonas sean estas de primero, segundo o
tercer grado. (2) ;Como se aplica? El cuestionario, a pesar del contenido esta disefiado
y de acuerdo con la prueba esta disefiado para ser llenado mediante autodiligencia-
miento asistido. Es decir que en cada zona se recomienda capacitar minimo tres per-
sonas que apoyen el ejercicio de las organizaciones; en tanto que en cada organiza-
cidn se sugiere que sea la junta directiva quien diligencie el instrumento y en lo posible
con la presencia de al menos un asociado.

El tiempo de aplicacion es de mas o menos 2 horas y se recomienda para ello estable-
cer una sesion de trabajo con la organizacion.

’ Ver anexo 1. Formulario de encuesta ICO
S Ver anexo 2. Instructivo para diligenciar encuesta ICO

iNDICE DE CAPACIDAD ORGANIZACIONAL (ICO)



c) Base de datos ’. El proceso de generacion de indicadores implica la sistematiza-
cion de lainformacion recolectada. En este caso, aunque no toda la informacion se utili-
za para la generacion de los indicadores de capacidad, si se constituye en el sustento
de los mismos; es decir, que alli puede acudir el interesado y la Organizacion misma
para entender un determinado valor. Adicionalmente esta base podra ser utilizada para
fines estadisticos y de andlisis diversos adicionales a su funcién especifica que es la
fuente para generar los indicadores.

La base de datos consta de seis (6) hojas. Las cinco primeras corresponden a la siste-
matizacion de la informacion recogida segun el orden establecido en el cuestionario: la
hoja 1 comprende la informacidén de caracterizacion, la hoja 2 comprende la informa-
cion correspondiente al ambito externo y las hojas 3 a 5 comprenden la informacion
correspondiente a ambito interno.

Cada una de las hojas tiene como referencia o llave la columna que identifica la organi-
zacion. La columna principal (izquierda) comprende por filas cada una de las organiza-
ciones; las columnas restantes consignan la informacién de cada pregunta del formula-
rioy se encuentran identificadas por el numero del capitulo, del subcapitulo y de la pre-
gunta, asi como con las guias para su registro. En estas columnas se registra informa-
cion de tres tipos: un cédigo que asigna a la respuesta sefialada en el cuestionario y que
se encuentra como comentario en la columna correspondiente; una cantidad relativa a
numero de anos, personas, etc; una trascripcion de la respuesta dada en el caso de pre-
guntas abiertas.

En la base de datos se encuentran 10 columnas sombreada. Estas implican un dato
adicional al registrado en las encuestas y que comprende el resumen necesario para
generar el indicador y corresponden a: numero de cargos segun estatutos, numero de
personas de administracidn, identifican fortalezas, identifican debilidades, identifican
conflictos, existe conciencia de como ve la comunidad a la organizacién, perciben des-
acuerdos, tienen clara la imagen ideal, hacen evaluacion y numero de medios.

La sexta hoja corresponde a la hoja de calculo de los indicadores 8 y para ello se
encuentra vinculada con las hojas anteriores. Esta hoja se encuentra organizada de la
siguiente manera: la columna principal de la izquierda corresponde a los indicadores
calculados; en las columnas restantes corresponden a cada organizacion; al final se
encuentra una columna denominada general que consigna para algunos de los indica-
dores el valor promedio. De esta manera se puede tener un conocimiento por separado
de las organizaciones asi como un conocimiento conjunto por tipo de organizacién o
por territorio. A medida que se va registrando la informacién de cada organizacién,
automaticamente se van calculando los indicadores correspondientes en esta hoja.

Finalmente, se recomienda que esta hoja tenga acceso denegado de tal manera que no
puede ser modificada directamente.

7 Se anexa en CDROM con la plantilla de datos
¥ El Anexo 7 que contiene los indicadores resultantes del ejercicio a partir de la prueba piloto, asi
como los indicadores finales a partir de la base ajustada



Por otra parte, la base de datos se constituye en fuente de informacion valiosa para ser
trabajada de diversas maneras, entre otras, la generacién de informacion para comple-
mentar evaluaciones socioecondémicas y generar indicadores que den cuenta por
ejemplo del capital social comunitario, en combinacién con la informacidén que tienen
los hogares del territorio acerca de la participacion y percepcion de la organizacion.

d) Indicadores de Capacidad Organizacional. Los indicadores que se plantean
son de dos caracteristicas. Un primer grupo, constituido por aquellos indicadores que
presenten una valoracidn o puntaje; son aquellos que tienen un caracter mas general y
permiten visualizar la capacidad organizacional de manera agregada, por lo cual se le
asigno un puntaje de orden ordinal que permita generar indicadores promedios para
analisis mas gruesos. Un segundo grupo de indicadores propuesto, sin valoraciéon o
puntaje, considerados como indicadores informativos y generadores de procesos de
valoracion interna en cada organizacion, puesto que, de acuerdo con los objetivos de
la organizacién, las valoraciones pueden cambiar.

A continuacidn se presenta la bateria de indicadores que se calculan. Aquellos que se
encuentran en las casillas sombreadas corresponden a los indicadores de caracter
informativo y que en consecuencia, no tienen escala de valoracion.
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INDICADORES FINALES 1.C.O.

I. CARACTERIZACION
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B. Cobertura

? No aplican para JAC ni CV
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* En caso de asamblea por delegados, la asistencia se mediria por la relacion entre delegados
asistentes y total de delegados segun estatutos.
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* En caso de asamblea por delegados, la asistencia se mediria por la relacion entre delegados
asistentes y total de delegados segun estatutos.
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Il. AMBITO EXTERNO




lll. AMBITO INTERNO
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ANEXOS

1. FORMULARIO DE ENCUESTA ICO

2. INSTRUCTIVO PARA DILIGENCIAR EL
FORMULARIO DE ENCUESTA DEL ICO

3. PLANTILLA PARA ,SISTEMATIZACI()N DE
RESULTADOS Y CALCULO DEL ICO (EN MEDIO DIGITAL)
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INSTITUTOAII\III}"EF)EEAIMERCANO ENCUESTA SOBRE CAPACIDAD D M A
. ORGANIZACIONAL. FECHA DE
DE COOPERACION PARA aeLicacion: 1 [ [

LA AGRICULTURA - IICA
TERRITORIOS RURALES
COLOMBIA Responsable:

I. LA ORGANIZACION A. CARACTERIZACION

1. Departamento / municipio 2. Nombre de la Organizacion
3. ¢La Organizacion agrupa personas? No[1=> Pase a pregunta 4
Si[_]=> a. La Organizacién es: JAC? 0 Sindicato? 0 Cooperativa? 0

Agremiacion? 0 Comité Deportivo? 0
Otra Cual?

b. ¢ En sus inicios cuantas veredas cubria ? No.
c. ¢{ Actualmente cuantas veredas cubre? No.

d. ¢ Cuantos asociados nominales hay, cuantos hombres y cuantas mujeres? (Son nominales todos los
miembros que estan inscritos en los libros de registro)

TOTAL NOMINALES ______ TOTALHOMBRES ____ TOTAL MUJERES

e. ¢ Cuantos asociados tiene activos, cuantos hombres y cuantas mujeres? (Son activos quienes no han
muerto cumplen con las responsabilidades definidas)

TOTALACTIVOS ___ TOTALHOMBRES _____ TOTAL MUJERES
4. ¢La Organizacion agrupa organizaciones? No [ |=> Pase a pregunta 5

Si []=» a. La Organizacién es: ¢Asociacion? 0 ;Corporacién?
0 ¢Comité Coordinador de JAC? 0 Otra

¢Cual?

b. ¢ Con cuantas organizaciones empez6? No.

c. ¢ Actualmente cuantas organizaciones tiene? No. =» Pase a pregunta 5
5. ¢ En qué fecha se creo6 la Organizacion? Mes Ano

a. ¢ En qué fecha comenzo6 a funcionar? Mes Ano
6. ¢ En qué fecha obtuvo la Personeria Juridica? Mes Ano No tiene Personeria Juridica []
7. ¢ Donde esta localizado su domicilio principal?

En la Zona [] En otro municipio O En otro departamento O

8. ¢La Organizacion tiene otras sedes? No []si [J=> En dénde estan ubicadas?

9. ¢Qué servicios presta a los asociados ?




10. ¢Qué servicios presta a la comunidad?

11. ¢Cuadl es el principal objetivo de la Organizacion?

12. Adicional al anterior, ¢tiene otros objetivos? No O sild=> ¢;Cuales?

13. ¢ Cuales han sido los 3 logros mas significativos de la Organizacién y en qué fecha se obtuvieron?

a ARo
b Ahno
c Ano

14. ¢Actualmente la Organizacion se encuentra activa? No []=> ¢Por qué razén?

Si []=» ;Cual es su principal actividad?

. B. COBERTURA

1. ¢ La Organizacién recibe un niumero limitado de asociados? (Personas u organizaciones)
No [ siJ=> Por qué razén se limita el ingreso?

2. ¢ Cudles son los requisitos basicos para ser miembro de la Organizacion?

3. ¢A qué tipo de poblacion esta dirigida la Organizacién? (Senale las que sean necesarias)
Nifios [] Jévenes [] Mujeres [] Ancianos[] Agricultores (] Ganaderos[[] Todos los anteriores []

4. Esta Poblacion esta ubicada en: ¢Area Urbana? [] ¢Area Rural? [] ¢Las dos anteriores? []




5. Esta poblacién pertenece:

¢Solamente a la Vereda? [] ¢Al municipio?[] ¢Al departamento? [] ¢Al Pais? []

6. ¢ A qué atribuyen ustedes que se escoja esta Organizacion para vincularse a ella?

7. En su opinién, ;Qué tanto pertenecen los asociados activos a otras organizaciones de la Zona?

Casi ninguno[ ] Muy pocos[] La mitad [] Menos de la mitad[] Mas de la mitad []

8. ¢ A qué atribuyen ustedes el que sus asociados participen en otras organizaciones?

C. ESTRUCTURA INTERNA DE LA ORGANIZACION

1. Segun lo estipulado en los estatutos de la Organizacion, seiale cuales de los siguientes cargos directivos

estan establecidos:
Presidente
Otro cual?

Vicepresidente [] Director Ejecutivo[ ] Secretaria General [ ] Tesorero[] Fiscal [] Vocal []

2. Segun lo estipulado en los estatutos de la Organizacion, sefiales cuantos Anos es el periodo

establecido para cada uno:

Presidente[ | Vicepresidente[ ] Director Ejecutivo o Gerente[ ] Secretaria General [] Tesorero[]

Fiscal (] Vocal []

3. Para cada uno de los directivos se requiere la siguiente informacion:

Si no estudié coloque 0

PRESIDENTE | VICEPRESIDENTE | DIR.EJEC/GER | SECRETARIA | TESORERO | FISCAL
a. ¢ Qué antigiliedad tiene en el
cargo? Ahos 0 meses
b. ¢Es Hombre (H) o Mujer (M)? HOwmO HOwmO HOmO | vOvO | vOvOeOwOd
c. ¢ Cual es su edad aproximada?
Cn',ia‘i"{f}ﬁ;me" (B), Regular (R), 6 |g(rOn0| sOd0rOnO |s00rOMO [s0rOnO|e0rO0mO| s0rO0u0
f. ¢ Cual fue el ultimo grado que Grado Grado Grado Grado Grado Grado
aprob6?
Registre el niumero del grado y
especifiql_le si Primaria (Pr), Pr [ Pr [ Pr [ Pr [ Pr [ Pr [
Secundaria (SC) u Otro: sc [ sc [ Sc [ sc [ sc [ Sc [
Universitaria o Técnica (0) o O o [ o O o O o [ o [




PRESIDENTE | VICEPRESIDENTE | DIR.EJEC/GER | SECRETARIA | TESORERO | FISCAL

g. ¢ Tiene experiencia como
directivo en otras organizaciones? | No[] sil[] No[ sil] No[d sild | no[d sild | No[d sild| No[d sid
h. ¢ Hace cuanto tiempo? (Anos)
i. ¢ Pertenece a otra organizacién? | Nol[] si[] No[1 si[] No[d sild | nod sild | No[d sild| Nno[d sild
15_Ma(nBt‘e)iaRméq:Jin?Ro;el\:s::z:\I:)iri N seOrOmO| sOrOmO |eO0rOmO |sO0rOmO|e0rOmO|sO0rOn0

ien (B), Regular (R), Ma 6 No
maneja (NO)g No[] No[] No[J No[] No[] No[]
k. Maneja Fax: Bien (B), Regular sO0rOmO| sOrOmO |sO0rOmO |eO0rOmO|s0rOmnO|s00rO0MO
(R), Mal (M) 6 No maneja (NO) No[] No[] No[J No[J No[ No[]
|. Maneja Computadora: Bien (B), sdrdml sdrdmd |sdrdmd|sdrOmd|edrOmO|sdrCIm
Regular (R), Mal (M) 6 No maneja No[ ] No[d No[ ] No[J No[] No[]
(NO)

4. La Organizacion cuenta con:

a. ¢ Asesores para los Directivos? No[] sil]

b. ¢Junta de Vigilancia o su equivalente?

No[] si[C]=» b.1 ;Cémo esta conformada?

b. 2 ¢ Qué tipo de decisiones toman?

c. ¢(Comités?

No[] Si[]=» c.1 ¢;Cuantos?

c.2 ;Qué actividades realizan?

c.3 ¢ Cuantos asociados en total forman parte de ellos?

productos obtenidos por cada uno de ellos?

c.4 ¢ Cudles fueron los principales logros o

5.a. ¢Qué tipo de reuniones se llevaron a cabo el afio anterior en la Organizacién? (Sefale con X)
Informativas[] Financieras[ ] Evaluativas [ ] De Seguimiento[ ] De Planeacién[ ] Asambleas []
Participacion por delegados []

b. ¢ En cudles de ellas esta estipulado que asistan los asociados? (Senale con X)
Informativas[ ] Financieras [ ] Evaluativas[ ] De Seguimiento[ ] De Planeacién [ ] Asambleas [ ]

c. ¢Que mecanismos de participacion utilizan cuando asisten los asociados y cual de ellos es el mas

frecuente?

Mecanismo mas frecuente




d. En general, ¢como califican la asistencia y la participacion de los asociados en las reuniones a las que los
convoc6 la Organizacion?

Asistencia: Excelente [] Muy Buena ] Buena [ Regular [ mala [ Muy Mala O
Participacion: Excelente[ ] Muy Buena[ ] Buena[] Regular[] Mala[] Muy Mala[]

e. ;Cuando se realizaron las tres uUltimas asambleas y cuantos asociados asistieron y qué tema principal se
trato en cada una de ellas?

Asamblea 1 Mes Aio No. Asistentes_____ Tema principal:
Asamblea 2 Mes Aio No. Asistentes _____ Tema principal:
Asamblea 3 Mes Ano No. Asistentes Tema principal:

A. AMBITO EXTERNO. RELACION CON ENTIDADES Y OTRAS ORGANIZACIONES

1. ¢ La Organizacién forma parte de otra organizacién mayor? No[_|=> Pase a pregunta 2
Si []=> A qué organizaciones pertenece?:

Nombre: Esa Organizacion es: ¢{Nacional? [] ¢lInternacional?[]
Nombre: Esa Organizacién es: ¢{Nacional? O ;,InternacionaI?D

2. ¢La Organizacion se relaciona con otras organizaciones? No[_]=> Pase a pregunta 3
Si[]=> a. ¢;Con qué proposito?

b. ¢ Con qué organizaciones mantiene relacion?

Nombre: Esa Organizacion es: ¢Nacional? [l ¢Internacional? Ll
Nombre: Esa Organizacion es: ¢Nacional? O ¢Internacional? O
Nombre: Esa Organizacion es: ¢Nacional? [] ¢Internacional? []

c. Estas relaciones en su mayoria son: ¢Ocasionales? [] ¢Temporales?[] ¢Permanentes?[]

3. a. ¢La Organizacion se relaciona con la JAC o los Comités Veredales?
No []=» ¢Por qué razén?

Pase a pregunta 4

Si []=» ¢Con cuantas el afio pasado? Continue
b. ¢Para qué tipo de actividades se relaciona con las JAC o Comités Veredales?

c. ¢ Quién convoca?
La Organizacion siempre [] La Organizacién la mayoria de veces [] Las JAC o CV siempre []

Las JAC o CV la mayoria de veces [ ] Indistintamente La organizacién o las JAC/CV []




4. ;La Organizacion se relaciona con ONG’s? No[] Si[_]=> ;Cuales?:

5. ¢La Organizacion se relaciona con la Administracién Municipal? Si []

No [1=>

¢Por qué razéon?

6. ¢ Actualmente en qué actividades locales participa la Organizacién? (Senale con X y responda la pregunta)

a. Procesos de Desarrollo local []
b. Ejecucién de proyectos

c. Realizacion de eventos ]
d. Otras. Especifique O

7. La Organizacion se relaciona con:
¢Entidades Publicas? Si O]

¢Cuadles?

¢Cuales?

¢Cuales?
¢Cuales?

No 1= ¢;Por qué razén?
¢Entidades Privadas? Si[.] No []=> ;Por qué razén?

8. En los ultimos dos afnos la Organizacién ha tenido algtn tipo de relacion como ejecucién de contratos,

desarrollo de convenios o realizacion de eventos con:

¢Entidades Publicas?

¢Entidades Privadas?

si 1= ¢Cuantos?

Si[]=> ¢Cuantos?

No 1= ¢ Por qué razén?

No []=> ¢Por qué razén?

9. En total cuantos contratos, convenios y eventos llevé a cabo la organizacion

en los ultimos dos anos?

10. La siguiente informacion se solicita para los CONTRATOS, CONVENIOS O EVENTOS MAS IMPORTANTES,
realizados con entidades publicas, privadas u organizaciones sociales en los dos ultimos afos. Para cada
uno de ellos responda las siguientes preguntas, en orden de importancia:

a. Nombre del Contrato, Convenio
o Evento

b. Espe(_:lflque si fue Contrato, Contrato [] Contrato [] Contrato [] Contrato []
Convenio o Evento Convenio ] Convenio [] Convenio [] Convenio []
Evento Evento Evento Evento
c. ¢La entidad con la cuél lo llevé g:‘_bgzg E g:‘_bggg E g:"_b:‘éz E E::"_b:g: E
. . . iv iv iv ivi
a cabo e,s Publica, Privada o tiene Organizacion Organizacion Organizacion Organizacion
otro caracter? social [] social [] social [] social []
d. ¢La entidad con la cual lo llevé
Nacional O Nacional O Nacional O Nacional O

a cabo es Nacional o
Internacional?

Internacional D

Internacional D

Internacional

Internacional D

e. Especifique Cual fue el objeto
del Contrato del Convenio o el
Evento.

Financiacién []
Ejecucién

Financiacién []
Ejecucién

Financiacion []
Ejecucién

Financiacién []
Ejecucién




Administracién [] Administracién [] Administracion [] | Administracién [
s . Subcontratacién [] Subcontratacién [] Subcontratacién [] Subcontratacién []
f. ¢Cémo p?rtICIpo la Compras | Compras (| Compras [] | compras [l
Organizacion? Especifique Veeduria [l Veeduria [0 1 veeduria ] | veeduria [l
Otra: Otra: Otra: Otra:
Aportes en dinero O Aportes en dinero O Aportes en dinero O Aportes en dinero O
A L Mano de Obra 1 | mano de Obra 1] mano de Obra 1] mano de Obra |
g. ¢Cor!10 participo Ia Aporte materiales [ ] | Aporte materiales [ ]| Aporte materiales [ ]| Aporte materiales []
Comunidad? Especifique Veeduria [J | veeduria 11 veeduria [ ] veeduria O
Otra: Otra: Otra: Otra:
h. : A I < d En formulacién ; En formulacion [ En formulacién [ En formulacién []
- {Actualmente en que estado En Ejecucién || En Ejecucion ] En Ejecucién ] En Ejecucién ]
se encuentra? Paralizado ] Paralizado | Paralizado [l Paralizado |
Ejecutado ] Ejecutado [ 1 Ejecutado | Ejecutado |
Liquidado [] Liquidado O Liquidado | Liquidado |
i. ¢ De acuerdo con el estado Bueno [] Bueno ] | Bueno [l Bueno O
actual, cémo califican ustedes Regular L | Regular L1 | Regular L] | Regular 0
cada uno de ellos? Malo [1 | malo 1 | malo O | wmalo |

j- Por favor brevemente
explique su respuesta anterior

11. a. En general, la experiencia con este tipo de contratos, convenios y eventos ha sido:

La mayoria buena []

La mitad buena []

Mas de la mitad buena []

La mayoria mala []

b. ¢ Cuales consideran que han sido las tres principales FORTALEZAS de la Organizacién para llevar a
cabo este tipo de compromisos?

Fortaleza 1:

Fortaleza 2:

Fortaleza 3:

c. ¢ Cuales consideran que han sido las tres principales DEBILIDADES de la Organizacion para llevar a
cabo este tipo de compromisos?

Debilidad 1:

Debilidad 2:

Debilidad 3:

d. ¢ Queé tipo de conflictos o diferencias han tenido con las entidades durante la ejecucién de los contratos,
convenios o eventos y como los resolvieron?




lll. AMBITO INTERNO.

A. RECURSO HUMANO.

1. ¢ Hay personas contratadas para el desempefio de cargos dentro de la Organizacién?
No[ ] PaseaB
Si [J=> ¢Cuantos? =»> Continte

2. Esas personas contratadas, qué tipo de vinculacion tienen y qué funciones desempeian:

Funciones Directivas: No._____ Vinculaciéon Permanente No. __ Temporal __ Ocasional __
Funciones Administrativas: No.___ Vinculacion Permanente No.___ Temporal ___ Ocasional ___
Funciones Técnicas: No._____ Vinculacién Permanente No. __ Temporal Ocasional __

B. CAPACIDAD DE LIDERAZGO DE LA ORGANIZACION

1. ¢ Por cual caracteristica, actividad o servicio piensan ustedes que la comunidad identifica a la
Organizaciéon?

2. ¢ Qué tanta aceptacion y reconocimiento tiene la Organizacion en la comunidad? Explique la respuesta.

3. ¢ Para qué problemas, necesidades u otras razones la comunidad acude a la Organizacion?

4. ; Como se relaciona la Organizacién con la comunidad?. De un ejemplo

5. ¢ Qué tipo de diferencia o desacuerdo hay entre la Organizacion y la comunidad?. ¢ A qué se debe?

6. ¢ Cual es la Organizacion que tiene mayor aprobacién en la comunidad?

7. ¢ Como se relaciona la Organizacién con la que goza de mayor aprobacién?

8. ¢ Cual es la imagen ideal que la Organizacién quiere proyectar hacia la comunidad?




9. ¢(En su opinién, Qué imagen de la Organizacién tiene actualmente la comunidad?

10. a.¢Con qué frecuencia la Organizacién es convocada por otras organizaciones para el logro de intereses
comunes?
Nunca [] Pocas veces [] Varias veces [] Siempre []

b. ¢{Con qué frecuencia la Organizacién convoca a otras organizaciones para promover el logro de
intereses comunes?
Nunca [ Pocas veces [] Algunas veces [l Siempre [l

11. ¢ Como califica la Organizacion el apoyo mutuo con otras organizaciones cuando se unen esfuerzos para
lograr intereses comunes?
No Hay Apoyo [] Poco Apoyo [ 1 En promedio aceptable [] Alto Apoyo []
Apoyo Total []

12. ¢ Con qué frecuencia la Organizacién ha pospuesto sus propias metas para la consecucién de metas

conjuntas con otras organizaciones?
Nunca [l Pocas veces [] Varias veces [] Siempre O

C. CAPACIDAD INSTALADA
1. ¢ La Organizacion cuenta con sede para oficina?

si [1=> Pase a Pregunta 2
No [I=>;Qué han hecho para conseguirla?

Pase a Pregunta 2

2. ¢La Organizacién cuenta con espacio para la atencién de los asociados?

Si [J=> Pase a Pregunta 3
No []=» ;Coémo atienden a los asociados?

Pase a Pregunta 3
3. ¢La Organizacion cuenta con espacio para prestacion de servicios?
No Necesita []=> Pase a pregunta 4 si (0= Pase a Pregunta 4

No cuenta con espacio [1=> ¢Por qué razé6n?

Pase a Pregunta 4

4. ¢La Organizacién cuenta con dotacion de oficina?

Si [J=> Pase aPregunta 5 No [J=> ;Por qué razén?

Pase a Pregunta 5




5. a. ;Qué muebles tienen?  Escritorios []1  Mesas [1  Archivadores [ 1 Sillas []

Otros, cuales:

No tiene [

b. ¢Son suficientes? si [ No [J=> ¢Por qué razén?

c. ¢ En qué estado se encuentran los muebles?

Casi todos en buen estado[ ] Mas de la mitad en buen estado [] La mitad en buen estado []
Menos de la mitad [] Casi Ninguno []

6. La Organizacién cuenta con papeleria y utiles:

No[] si[] ¢Suficientes? [1 ¢Insuficientes? []

¢En qué medida obstaculiza las actividades? No afecta [0 Parcialmente [] Totalmente []

7. a. ¢ Con qué equipos de oficina cuenta la Organizacién?

Papelégrafo [1  Computadoras [] Fax [] Maquinas de escribir []

Otros, ¢ cuales?

b. ¢Qué equipos faltan para un buen desempefo?

c. ¢ Qué han hecho para conseguirlos?

8. Si la Organizacion tiene Otra infraestructura y Equipos, por favor responda para los que correspondan las

siguientes preguntas:

Vehiculos Terrenos Maquinaria Herramientas
izacié si [ si [ si [ si [
a. La Organizacion cuenta con: No L[] No L[] No L[] No L[]
b. ¢ Es necesario para la
Organizacion tenerlo? Si no si O si [ si [ si [
tiene uno de los elementos No [] No [] No [] No []
pase a la siguiente columna
c. ¢En qué estado se
encuentra? Bueno [l Bueno [l Bueno | Bueno |
Bueno (B), Regular [] Regular [] Regular [] Regular []
Malo | Malo | Malo | Malo |
Regular (R),
Malo (M)
d. ¢ Actualmente se encuentra . . . -
enouso'> si [ si [ si [ si [
: No [] No [] No [] No []




. Propio O Propio O Propio O Propio O
e. Ese vehiculo, terreno, Alquilado 0O Alquilado 00 | Alquilado 00 | Alquilado 0O
magquinaria o herramienta es: Prestado O Prestado O Prestado O Prestado O
En Usufructo [ En Usufructo [ En Usufructo [ En Usufructo [
En Comodato [ En Comodato [ En Comodato [ En Comodato [
f. ¢Es para uso de la La Organizacién E La Organizacion E La Organizacion E La Organizacion E
; P : Alquiler Alquiler Alquiler Alquiler
Organizacion, alquilario o Ambos O Ambos O | Ambos O Ambos O
ambos usos?
g. ¢ Se le hace adecuado si [ si [ si [ si [
mantenimiento? No [] No [] No [] No []
h. De dénde provienen los Propios O Propios O Propios O Propios O
recursos para el mantenimiento? De terceros O De terceros O De terceros O De terceros O
D. LIBROS CONTABLES
1. ¢ La Organizacioén lleva libros contables? No 1= ;Por qué razén?
Pase a pregunta 4
Si[J=> ¢Hace cuanto tiempo?
Continue
2. Los libros se llevan: ¢En la Organizacion? [l ¢Fuera de ella? []

3. a. Elabora informes Financieros? No [ 1 Si [J=> Cada cuanto?
b. Elabora informes contables? No [ ] Si [J=> Cada cuanto?

4. ¢La Organizacion maneja Caja Menor?

No[J=> ¢Por qué razén?

Si [J=> a. ¢Cual es el monto mensual ?
b. ¢ Quién la maneja?
c. ¢Para qué se utiliza?

E. CAPACIDAD FINANCIERA
1. ¢ Cémo esta conformado el Patrimonio de la Organizacién?:
Dinero[] Terrenos[[]  Vehiculos[] Equipos de oficina[] Otro []

No tienen Patrimonio []

2. ¢La Organizacién cuenta con capital de Trabajo?

No [] si[d cualesel monto? $ Para qué se utiliza?




3. La Organizacion recibe: Senale con X en caso afirmativo. Deje en BLANCO en caso negativo
¢Donaciones Internacionales? O ¢ Préstamos Internacionales? O

¢ Subsidios del sector publico nacional? [ ]

¢Fondos bienes o servicios del Sector Privado Nacional? [] ¢ Otros recursos? []
4. ¢ La Organizacién genera recursos? No [I=> Pase a pregunta 5
Si [J=» Senale con X en caso afirmativo. Deje en BLANCO en caso negativo:
Contribuciones en dinero de los asociados [] Ingresos por ventas, servicios o productos [l

Otra fuente, ¢ Cual? A pregunta 5

5. El presupuesto del afo anterior en qué porcentaje estuvo compuesto por: Su sumatoria debe ser igual
a 100
¢Recursos Propios? ___ ;Recursos Nacionales? _____ ;Recursos Internacionales?

6. Qué autonomia tiene la Organizacién para manejar sus recursos economicos provenientes de otras
fuentes?
Casi ninguna autonomia []  Alguna autonomia[[] Mediana autonomia [] Total autonomia []
7. ¢La Organizacién cuenta con el Balance del afio anterior? No [ si[]

8. ¢La Organizacion cuenta con el estado de pérdidas y ganancias del afio anterior? No [] si []

F. CAPACIDAD DE GESTION

1. ¢En los dos ultimos afos la Organizacién ejecuté proyectos?

NoJ=> ;Por qué razén?

Paseal

Si []=» ¢Cuantos?

Continte

2. A continuacion relacione los tres proyectos mas importantes ejecutados en los ultimos dos afios y para
cada uno responda las siguientes preguntas:




PROYECTO 1 PROYECTO 2

PROYECTO 3

a. Nombre del proyecto

Recursos Propios []
Recursos Externos []
cofinanciados O

Recursos Propios []
Recursos Externos []
cofinanciados O

b. Financiacion

Recursos Propios []
Recursos Externos []
cofinanciados O

c. ¢(Cual fue el objeto del
proyecto?

d. ¢ Cual fue la cobertura
del proyecto?

e. ¢ Cual fue la duracion
del proyecto?

f. ¢ Cual fue el monto Presupuestado $ Presupuestado $

Presupuestado $

presupuestado?
¢ Cual fue el monto Ejecutado $ Ejecutado $ Ejecutado $
ejecutado?
g. ¢ Fueron suficientes si  [] Porqué? si  [] porqué? si  [] Pporqué?
los recursos? No [] No No

o En ejecucioén ] En ejecucion Il

h. toClI]ZI fs el est?d: Ejecutado ] Ejecutado ]
actual del proyecto Paralizado ] Paralizado ]
Liquidado ] Liquidado |

En ejecucion
Ejecutado
Paralizado
Liquidado

L0

G. PLAN ESTRATEGICO, SEGUIMIENTO Y EVALUACION

1. ¢La Organizacion tiene identificadas las necesidades prioritarias a cuya solucion debe contribuir la misma

Organizacion?
No[] si[O0=> ¢Cuales?
1

2

3

2. a. ¢La Organizacion ha identificado sus metas de largo plazo?

No [ 1= Pase apregunta3 Si (1= Continte

b. ¢ Cuando fue la ultima vez que lo hizo? Mes Ano

3. a. ¢ Qué proyectos ha formulado para contribuir a la solucién de estos problemas?

b. ¢ Qué proyectos esta formulando actualmente?




4. ;Se definieron tareas y sus responsables?
Tareas y responsables (]  Solo tareas [] Solo responsables [] Ninguna de las anteriores []

5. ¢Se disefidé un programa para cumplir con estas tareas? Si ] No[J=> ¢Por qué razén?

6. ¢De las metas propuestas en los dos ultimos afos cudles se han cumplido y en qué proporcion?

Meta

%

Meta

%

Meta

%

~

. ¢€C6mo hace la Organizacién para saber que se estan cumpliendo las tareas?

8. ¢Con qué frecuencia se relinen para evaluar la gestion de la Organizacion?

©

¢Se esta formulando alglin proyecto respecto a las metas anteriores? No [ ]=> ¢Por qué razén?

Si[]=»¢Cual O cuales?

10. ¢ Se estan gestionando los recursos para su ejecucion? No [1=> ;Por qué razé6n?

¢Con quién?

H. COMUNICACION

1. A continuacién relacione los diferentes medios de comunicacién que utiliza la Organizacion y para cada
uno responda las siguientes preguntas:

MEDIO 1 MEDIO 2 MEDIO 3
a. Nombre del medio
b. ¢ Para qué clase de Externa [] Externa [] Externa []
comunicacion lo utiliza? Interna [ Interna [ Interna [

c. ¢(Cual es el
cubrimiento que tiene
cada medio?

Alto [ Medio[] Bajo[]
Explique

Alto [1 Medio[] Bajo[]
Explique

Alto [ Medio[] Bajo[]
Explique

d. ¢De quién es el medio?

De la Organizacion []
Prestado
Alquilado O

De la Organizacion []
Prestado
Alquilado O

De la Organizacion []
Prestado
Alquilado O




) ¢Miembro de la ¢Miembro de la
e. El encar_gado fiel manejo de Organizacién? [] Organizacién? []
los medios es: ¢Contratado? [ ¢Contratado? [

¢Miembro de la
Organizacion? |
¢Contratado? []

f. ¢En el ultimo ano,
cuantas veces utilizé
este medio y qué
cantidades fueron
necesarias?

No. De veces No. De veces No. De veces

Cantidades — Cantidades Cantidades

2. Cuantas veces la Organizacion convocé o reunié a los socios o les envié informacion sobre:

a. ¢Politicas de la Organizacién? No[] sill ¢cCuantas veces?

b. ¢Programas de la Organizacién? No[] si [] ¢Cuantas veces?

c. ¢Estados financieros? No [J si [ ¢Cuantas veces?

d. ¢ Resultados de la gestion de la Organizacion? No [ 1 Si[] ¢Cuantas veces?

3. ¢ Cual es la necesidad mas apremiante que tiene la Organizacion en la actualidad?

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION.




INSTRUCTIVO PARA EL DILIGENCIAMIENTO DE LA ENCUESTA
DE CAPACIDAD ORGANIZACIONAL

La encuesta de Indicadores de Capacidad Organizacional fue elaborada a partir de
varias consultas realizadas a las organizaciones campesinas.

Esta herramienta permite, a través de su aplicaciéon, conocer el estado en que se
encuentran las organizaciones y detectar los aspectos que necesitan ser fortalecidos
ya sea, con programas de capacitacién, o la formulacidon de planes estratégicos que
faciliten las metas propuestas por cada organizacion.

El objetivo final es que este formulario sea lo suficientemente claro y especifico para
que sus beneficiarios puedan conocerlo, manejarlo y aprovechar al maximo la informa-
cidon recogida en él.

La informacidn recogida en la encuesta es de caracter confidencial y seréa utilizado y
procesado unicamente por la organizacion.

Antes de diligenciar esta encuesta tenga en cuenta las siguientes recomendaciones:

1. Pararesponder las preguntas del cuestionario se recomienda a los miembros de la
directiva que ocupan los cargos de: Presidente, Tesorero y Secretario. Estas personas
deben conocer la edad de los miembros que ocupan los otros cargos directivos, la anti-
guedad en dicho cargo, el nivel académico, la habilidad en técnicas de oficina, manejo
de maquina de escribir, fax y computador y pertenencia a otras organizaciones.

2. Para que la informacién consignada corresponda a lo que se pregunta, es indispen-
sable tener a mano la siguiente documentacién como fuente de informacion:

. Estatutos de la organizacion.

. Personeria juridica.

. Actas de las tres ultimas asambleas.
. Libro de registro de asociados.

. Libros Contables.

. Tres ultimos contratos.

. Tres ultimos proyectos.

3. Antes de iniciar el diligenciamiento es necesario leer cuidadosamente su contenido
para evitar dejar vacios de informacion.

4. El cuestionario debe ser diligenciado con esfero y enla medida de lo posible se solici-
ta no hacer tachones o enmendaduras. En caso de necesitar mas espacio se puede
usar el revés de la hoja con la precaucidon de colocar el nombre del tema, el nUmero de
preguntay el inciso que se esta respondiendo. Ejemplo: Tema: Cobertura. Pregunta 1,
inciso a)
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5. Las preguntas abiertas se deben responder de la manera mas clara, concisay com-
pleta posible. Ejemplo: Objetivo organizacién: Produccién, comercializacion y distri-
bucion de productos basicos de consumo familiar.

6. Siga las instrucciones que se encuentran dentro del formulario: Ejemplo: La organiza-
cion forma parte de otra organizacién:  No [O-> Pase a pregunta 3

Si O
7. El cuestionario debe permanecer siempre en manos de la persona que asiste su apli-
cacion.

8. El cuestionario debe ser aplicado en una sola sesion, es decir, sin interrupcién. En
caso de que por fuerza mayor se requiera mas de una sesioén el formulario debe perma-
necer en poder del aplicador.

9. La persona que llena la encuesta debe escribir su nombre al inicio de la misma en
la casilla responsable.

10. Durante el diligenciamiento se recomienda revisar constantemente la informa-
cion para evitar inconsistencias o completar informacion.

Ejemplo de inconsistencia:
La organizaciéon cuenta con muebles? No

En qué estado se encuentran? Regular.

Tener en cuenta las anteriores recomendaciones facilitara el diligenciamiento y
la informacidn que arroja la encuesta sera la mas real y enriquecedora para su
crecimiento organizacional.
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MANUAL OPERATIVO
GENERAL (MOG)

El MOG es un instrumento de gestidon de proyectos mediante el cual se definen, de
manera participativa, procesos administrativos, técnicos y operativos para transferir
fondos financieros a organizaciones de productores con poca experiencia en estos
temas asi como para ejecutar proyectos de inversion locales, de manera que su ade-
cuado cumplimiento garantice, por un lado, el éxito del proyecto y por otro, el fortaleci-
miento organizacional bajo una metodologia del “aprender — haciendo”.

4.1. Contexto del instrumento

Elinstrumento se disend e implementd en el marco de actuaciones en zonas de conflic-
to armado, con presencia de cultivos ilicitos, ecosistemas fragiles y comunidades alta-
mente desconfiadas frente al Estado, por diversas razones. La implementacion de
estos proyectos comprendié como punto de partida el establecimiento de acuerdos
con las organizaciones mas representativas de las comunidades locales para la aplica-
cion de todos los procedimientos metodoldgicos necesarios para la operacion de
estos.

Estos acuerdos compilados en el Manual Operativo General (MOG) comprenden: Pro-
cedimientos (“reglas del juego”) para la elaboracién de diagndsticos; identificacion de
necesidades, iniciativas para resolverlas (subproyectos) que puedan ser financiadas
con los recursos establecidos en el proyecto y priorizacion de estos; disefio de meca-
nismos de administraciéon y ejecucion de los recursos, seguimiento y evaluacion de
impacto de las actividades y capacitacion para su aplicacion por parte de las comunida-
des; acciones de apoyo y coordinacion con instituciones nacionales, regionales y loca-
les, publicas y privadas, relacionadas con el desarrollo de las comunidades beneficia-
rias.

Bajo este orden de ideas, el MOG constituye un instrumento participativo de planifica-
cion del desarrollo territorial que incorpora las reglas del juego entre el Estado, repre-
sentado por la institucion ejecutora del proyecto y las comunidades, representadas por
Sus organizaciones.

La importancia del MOG, como instrumento replicable en otras iniciativas de desarrollo
rural en el pais, radica en que ilustra sobre la necesidad de disponer desde un comienzo
de reglas de operacion concertadas, claras, aplicables, flexibles y cuyo cumplimiento
por las partes garantice el éxito de las acciones por emprendery ellogro de los resulta-
dos esperados.
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4.2. Objetivos especiticos del Manual

Operativo General - MOG

El Manual Operativo General tiene los siguientes objetivos especificos:

. Establecer los procedimientos generales del Proyecto

. Dotar a los ejecutores del Proyecto de una guia de operacion especifica

. Establecer las bases, los mecanismos y las herramientas de funcionamiento del
Grupo de Manejo del Proyecto.

. Dotar de una guia basica de operacién a las comunidades campesinas, a
las organizaciones comunitarias, y a los Grupos Técnicos de cada area
objetivo.

. Sentar las bases para establecer mecanismos de Evaluacion y seguimiento del
Proyecto.

4.3.Estructura del Manual Operativo

General - MOG

El Manual Operativo se divide en cuatro capitulos asi:
PRIMERO

Presentacion de la naturaleza del Proyecto: Resume los principales antecedentes y
define el marco conceptual.

SEGUNDO

Descripcion del Proyecto: Ubica el Proyecto en el marco institucional nacional, define
sus objetivos, tanto el general como los especificos y define detalladamente cada uno
de sus tres componentes: Manejo del Proyecto, Desarrollo de componentes y activida-
des y Evaluacion y Disefio de una estrategia de sostenibilidad en el tiempo de la expe-
riencia (estrategia de salida).
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TERCERO

Estructura y Operacion del proyecto: Senala a los actores del Proyecto las comunida-
des campesinas de las Zonas a través de sus Organizaciones comunitarias, los grupos
Técnicos Locales — GT, el Grupo de Manejo del Proyecto - GMP y el Comité Directivo
Nacional- CD, y le asigna a cada uno de ellos funciones y criterios a tener en cuenta
para su operacion en el marco del Proyecto. También establece los procesos, los proce-
dimientos y herramientas de la ejecucion del Proyecto.

CUARTO

Administracion del Proyecto: Establece los procedimientos administrativos, los niveles
de competencia de las diferentes instancias, los arreglos especificos presupuestales y
contables, los usos y las categorias de gasto de los recursos y el manejo de tesoreria.

Las funciones asignadas a las distintas instancias que participan en el Proyecto, se
inscriben dentro de una vision que considera la gestiéon no como una simple gerencia o
administracion de las actividades y componentes de que consta el Proyecto sino como
la aplicacién de la capacidad de generar y acumular capital social por parte de una
comunidad que, al tiempo que actua como “gestora”, es la beneficiaria de las inversio-
nes cuya orientacién ella misma decide.

El proceso de operacidon consta de tres fases: una fase de construccidon de un plan de
mediano plazo y vision prospectiva de la comunidad; una de Planeacién, que se concre-
ta en la elaboracion de los Plan Operativo Anual (POA), y una fase de actuacion, que
corresponde a la ejecucion de los POA.

Estas fases conforman un proceso de interacciéon continuo, atravesado por un compo-
nente de evaluaciony seguimiento que brinda una constante retroalimentaciony permi-
te el avance del proceso.

4.4, Aplicacion del Manual Operativo

Generan - MOG ala luz de los Proyectos

(DEFINICI@N DE COMPONENTES DEL PROYECTO )

El manual general adopta una estructura de direccidén y operacion del proyecto
integrada por tres grandes componentes que se pueden apreciar en el siguien-
te diagrama.
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Diagrama 1
Componentes del Proyecto

Manejo del proyecto

Desarrollo deinversiones y
actividades

COMPONENTES

PROYECTO

Evaluacion y disefio de
estrategia futura

COMPONENTE : MANEJO DEL PROYECTO

En este componente se establecen las responsabilidades de las entidades participan-
tes en el proyecto. A este respecto, el MOG prevé tres niveles de coordinacion y admi-
nistracion general del Proyecto, los cuales se expresan en el siguiente diagrama.

Diagrama 2
Componentes del Proyecto

Nacional

PROYECTO

NIVELES DE
MANEJO DEL Central

NIVEL NACIONAL

El manejo del Proyecto en este nivel prevé la operaciéon de un Comité Interinstitucional
- Cl nacional encargado de adelantar la coordinacién global del desarrollo de las activi-
dades entre las entidades, programas y proyectos oficiales, las ONG y otras organiza-
ciones campesinas.
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Entre las funciones basicas del Cl estan las de asegurar la coordinacion de las politicas
relacionadas con el proyecto, propender por la concurrencia de las inversiones, garan-
tizar la coherencia de las intervenciones de los diversos actores en el Proyecto, divulgar
periddicamente la informacidn respectiva y lograr un ambiente politico favorable parala
ampliacién del Proyecto.

NIVEL CENTRAL

Serefiere alainstancia encargada de la coordinacion general de la ejecucion y adminis-
tracion de los recursos del Proyecto y del desemperio de los Grupos de apoyo Técnico
- GT en terreno, del desarrollo de las actividades e inversiones, la sistematizacion y
difusiéon del aprendizaje derivado de la experiencia, el cumplimiento de los requerimien-
tos de los financiadores y la coordinacion de los desembolsos, la administracion gene-
ral de los fondos y la provisiéon de recursos a los GT, y otras actividades que se conside-
raran necesarias para la gerencia general del Proyecto.

Este nivel esta constituido por un Grupo de Manejo del Proyecto - GMP, contratado por
el proyecto e integrado por un Director y por expertos en las areas tematicas del pro-
yecto.

EIMOG prevé que, para su funcionamiento, el GMP contara con las directrices de politi-
ca de un Comité Directivo = CD conformado por las Instituciones Gubernamentales
involucradas en el proyecto.

NIVEL LOCAL

Se refiere a la gestién local necesaria para desarrollar el proyecto de acuerdo con lo
planificado en el documento de Proyecto.

La responsabilidad del manejo del Proyecto en este nivel corresponde a un Grupo de
apoyo Técnico —= GT conformado por un Director, un Administrador, un responsable de
Desarrollo Rural e Inversiones, representantes de la organizacion comunitaria de la res-
pectiva zona. La conformaciéon del GT debe contar con el aval de las comunidades.

COMPONENTE : DESARROLLO DE INVERSIONES Y ACTIVIDADES

Este componente se refiere a la operaciéon y ejecucion local del proyecto:

La ejecucion se propone que la realice la organizacién comunitaria— OC que libremente
sea adoptada por la comunidad campesina de cada zonay que la representa para todos
los efectos del Proyecto. Bajo el principio de que esa organizacion comunitaria debe
garantizar mecanismos democraticos de participacién de toda la comunidad campesi-
na, la definicidén de su estructura interna, sus jerarquias y su funcionamiento son potes-
tad exclusiva de las comunidades de la zona.

Para poder constituirse en el ejecutor local del Proyecto, es imprescindible que la OC
cuente con capacidad juridica de contratacién, tanto en lo que se refiere a la recepcion
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de recursos como a la ejecucion de las inversiones programadas. Esa forma juridica
puede ser un Comité de Juntas de Accion Comunal o cualquiera otra (una Cooperativa
de productores, o un Sindicato agrario ,) compatible con la situacién, las practicasy la
experiencia de la comunidad respectiva.

Para ejecutar este componente, en cada zona la organizacidon comunitaria contara con
el apoyo del GT de la respectiva zona y es absolutamente necesario contar con un
Manual Operativo Zonal - MOZ.

El componente de inversiones y actividades, esta conformado por tres subcomponen-
tes: Aprendizaje y Gestion de las Comunidades; Tierras, Medio Ambiente y Desarrollo
Agricola, y Desarrollo Comunitario y de Capital Social. Ver Diagrama 4.

Aprendizaje Y Gestion

Tierras Medio Ambiente y
Desarrollo Rural

Diagrama 3
Componentes del Proyecto

DESARROLLO DE
INVERSIONES Y

ACTIVIDADES

Desarrollo Comunitario
y de Capital Social

Aprendizaje y gestion de las Comunidades

Consiste en la construccion propia de gestion de la zona a partir de establecer y poner
en funcionamiento un GT que apoyara a la organizacion comunitaria en la ejecucion de
las inversiones (incluido el manejo de los contratos locales) y genera informacion
primaria para el sistema de seguimiento y evaluacion.

La relacién entre el GT y la OC se debe dar sobre la base de transferir conocimientos a
los representantes de la OC y a toda la comunidad.

El GT debe mantener relaciones con las autoridades y organizaciones de los municipios
involucrados en la zona y en especial con el Consejo Municipal de Desarrollo Rural -
CMDR, como espacio privilegiado de concertacion y toma de decisiones a nivel munici-
pal. Ademas, debe coordinar acciones con el Consejo de Planeacién Municipal asi
como con el Consejo Consultivo de Ordenamiento, en el evento de que el municipio o
los municipios involucrados cuenten con este 6rgano.
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Diagrama 4
Aprendizaje y gestiéon de las Comunidades

Consejo de Planeacion

Alcalde

Consejo Consultivo De
Ordenamiento Territorial

Otras Instancias
Municipales

Tierras, Medio Ambiente y Desarrollo Rural

En este subcomponente se realiza una Evaluacién Socioeconémicay Ambiental Partici-
pativa — ESAP, un plan participativo de ordenamiento ambiental productivo, y se ejecu-
tan las actividades productivas, ambientales y de infraestructura.

Igualmente, comprende la realizacion de acciones para la adquisicién y/o titulacion de
tierras; mejoras de suelos y pastos; conservacion del bosque nativo y reforestacion;
manejo de cuencas hidrograficas; pequefa irrigacién; infraestructura de post-cosecha
y ejecucion de proyectos agrarios y pecuarios comunitarios; proyectos de transforma-
cion primaria; fondos rotatorios de capital semilla, de inversiones de pago de jornales;
mejoras de vias y comunicaciones, entre otros.

Desarrollo Comunitario y de Capital Social

Dentro de este subcomponente se lleva a cabo el analisis social de la zona, tomando en
cuenta los procesos de fortalecimiento de las diversas formas organizativas, los lazos
de confianzay solidaridad de las comunidades y la concertacién de reglas de juego para
la ejecucion local del Proyecto y para el desarrollo general de la zona (capacitacion,
desarrollo del liderazgo local, mecanismos para la resolucién pacifica de los conflictos,
y promocion a la capacidad de autocritica y autoevaluacion).
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COMPONENTE: EVALUACION Y DISENO DE LA ESTRATEGIA FUTURA

Este componente consiste en el disefio y puesta en practica por el GMP de un Sistema
de Seguimiento y Evaluacién que permita evaluar el impacto y el proceso del Proyecto
en cada zona, con miras a formular una metodologia susceptible de ser aplicada para
alcanzar la sostenibilidad, replicabilidad y escalamiento de las acciones desarrolladas
en el Proyecto.

El componente se construye a partir de unalinea de base para cada zona que permitiera
establecer un diagnéstico de la zona en el momento de inicio del Proyecto, mediante la
medicion de un conjunto de variables e indicadores referidos a sus objetivos y metas y
que tenga en cuenta el "entorno”, de manera que permitiera medir la evolucién previay
el estado de la oferta ambiental. Esto es la ESAP.

Tales variables serian objeto de observacion y analisis a lo largo de la vida del proyecto,
mediante la aplicaciéon de indicadores especificos referidos alos insumos del procesos,
Indicadores referidos a los resultados, e, Indicadores referidos al impacto.

El analisis de los resultados sera la base para realizar un estudio en el cual se disefara
la estrategia a seguir, una vez finalizado el Proyecto, en estos territorios.

El Sistema de Planeacidn, Seguimiento y Evaluacién — PS&E debe estar compuesto por:

. Un subsistema de seguimiento, con el cual se examinaria constantemente el
proceso del Proyecto.

. Un subsistema de evaluacion, con el cual se determinaria y valoraria el impacto
del Proyecto.

. El disefio y la formulacién de una estrategia futura.

ESTRUCTURA 'Y OPERACION DEL PROYECTO
(Las reglas de juego)

El Manual Operativo General - MOG se encarga en primer lugar de fijar las responsabili-
dades de los actores, sefialando que a las comunidades campesinas oganizadas sobre
las que recae la responsabilidad principal de la operacion del Proyecto. Las comunida-
des actuan a través de sus organizaciones comunitarias, los GT, el GMP y el CD.

En segundo lugar, concerta los criterios de operacion de la organizacién comunitaria,
estableciendo, entre otros:

La finalidad central de las acciones que se adelantaran en el ejecucién del Proyecto;

La potestad de las comunidades de las ZRC para adoptar los criterios de operacion de
Su organizacion, sin injerencia externa alguna;

La necesidad de que la organizacion comunitaria garantice mecanismos democraticos
de participacion del conjunto de los miembros de la comunidad de la zona , y concertar
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con las organizaciones de las comunidades adyacentes a la zona (si las hubiera) las
acciones que se adelanten en desarrollo del Proyecto y que las afectasen.

En tercer lugar, concerta las funciones de la organizacion comunitaria, entre otras, las
de adelantar la gerencia y el manejo administrativo del proyecto en su ejecucion local
con el apoyo del GT; participar activamente en el proceso de elaboracion del MOZ, con
el apoyo del GT y la participacién activa de la comunidad; velar por el cumplimiento de
las obligaciones que, dentro del Proyecto, adquieran la propia organizaciény la comuni-
dad; participar en las actividades relacionadas con el Analisis Social y con el Analisis
Ambiental de las zonas.

De igual manera, el MOG se ocupa del GT, del GMP, del CD, del Cl, precisando en cada
caso los criterios para su operacion y sus funciones.

La ejecucion del Proyecto

El Manual Operativo General MOG plantea la ejecucidon del Proyecto como un proceso
que se inicia con una visidn prospectiva, pasa por una fase de planeacion, se ajusta a
unos criterios para la seleccion de las actividades de inversion a realizar, y culmina con
la operacion propiamente dicha durante la cual los actores del proceso deben cumplir
unas funciones especificas.

. La visidon prospectiva se refiere al proceso de reflexion que adelanta la comuni-
dad campesina, con el objeto de lograr una vision de si misma en el futuro y esbozar las
acciones necesarias para acercarse a esa vision en un lapso determinado.

Esta reflexion debe concretarse en la elaboracién de un Plan de Desarrollo Sostenible -
PDS de mediano plazo, de caracter participativo, y fundamentado en los resultados de
las evaluaciones sociales y ambientales adelantadas en conjunto con la comunidad.

. La planeacidén corresponde a las actividades a realizar durante la ejecucién anual
del Proyecto y presupone que éste ha sido estructurado en sus aspectos administrati-
vos fundamentales. Se materializa con la elaboracién de los Planes Operativos Anuales
- POA.

El MOG precisa las actividades que, a este respecto, le corresponde desarrollar al GMP,
al GT y al CD.

. En cuanto a los criterios para la seleccion de los proyectos, el MOG concerta
unos principios basicos de sostenibilidad, equidad y cofinanciacién por parte de la
comunidad beneficiada.

Ademas, hace explicitas algunas restricciones sobre rubros de financiacion, tales
como:
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. actividades ilicitas

. depredacién de los recursos naturales

. Vulneracion de comunidades indigenas

. concentracion de la propiedad de la tierra

. Contravencion del Plan de Desarrollo Sostenible de la zona

De igual modo, el MOG fija los requisitos que deben cumplir las actividades identifica-
das por la comunidad para ser financiados con recursos del Proyecto y ser incluidos en
el POA anual respectivo, y que son:

. Ser integralmente sostenible.

. Contribuir a la compatibilizaciéon de la base ambiental con el desarrollo
econdmico de la zona.

. Buscar adquisiciéon de habilidades de gestion, a nivel individual y colectivo.

. Fomentar la organizacidon comunitaria.

. Lograr, en el caso de proyectos a la produccion agropecuaria, el mayor numero

posible de familias beneficiarias, lo que no impide la realizacion de proyectos
individuales que se demuestre que no van a tener impacto negativo sobre las
condiciones de produccién o de vida de otras familias o sobre el medio ambiente.

. Beneficiar a un minimo de xx familias cuando se trate de proyectos de
construccion de infraestructura.

. Promover el desarrollo, entre los productos beneficiados, de habilidades de
manejo empresarial de las unidades productivas.

Administracioén del Proyecto

El MOG se ocupa de determinar y regular lo pertinente a la entidad administradora de
los recursos del Proyecto; al régimen de contrataciones, de adquisiciones y de financia-
cion; al régimen presupuestal y de desembolsos; al Sistema financiero y contable; a la
presentacion de informes financieros; y al control interno y auditoria.

. En cuanto a la entidad administradora de los recursos del Proyecto, establece
que esta debe asegurar el manejo administrativo, presupuestal, financiero y contable
de los recursos asi como efectuar las contrataciones de los consultores requeridos y
las adquisiciones indispensablesy brindar apoyo logistico para la ejecucion del Proyec-
to.

Para el cumplimiento de sus funciones administrativas, el operador se apoyara en el
GMP contratado y, en particular, en el experto administrativo y financiero del grupo. El
operador ejecuta las decisiones que, sobre estos asuntos, sean tomadas en las instan-
cias correspondientes (en el CD en particular).

. En relacion con el régimen de contrataciones, adquisiciones y de financiacion, el
MOG regula lo relativo a la contratacidn de servicios de consultoria 'y capacitacion; a la
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adquisicion de bienes y equipos; a la financiacién de la participacion en los costos de
las actividades; a la financiacién de los costos de operacion; al financiamiento con
recursos distintos de los del Proyecto; y a las categorias de gasto.

. En cuanto al régimen presupuestal y de desembolsos, el MOG precisa la natura-
lezay caracteristicas del presupuesto del Proyecto; el manejo de tesoreriay el flujo de
fondos; los procedimientos, requisitos y la periodicidad de los desembolsos del finan-
ciador al Proyecto; los desembolsos del operador para la ejecucion del proyecto.

. En lo referente al Sistema financiero y contable, el MOG establece el Plan de
Cuentas del Proyecto y los Registros contables (a nivel de la OC, de los GT, del GMP, del
operador.

. Sobre la presentacién de informes financieros, el MOG establece la presentacion
trimestral, por el GMP, de un informe de Actividades, acompafnado de un estado de la
situacion financiera del Proyecto en el cual se haria el balance del flujo de los recursos
durante el periodo en cuestion, al igual que un informe anual.

. En cuanto al control interno y la auditoria, el MOG establece que el control inter-
no sera ejercido por el conjunto de los agentes del Proyecto, de acuerdo con las funcio-
nes asignadas a cada uno, y que, en relacion con la auditoria, el operador efectuara un
concurso publico para contratar unos auditores independientes, aceptables para el
financiador, a fin de que, anualmente, auditaran los estados financieros, el manejo de la
cuenta especial en donde el financiador deposita los recursos del préstamo y las certi-
ficaciones de gastos expedidas.

El MOG establece el requisito de que el operador debe mantener registros y cuentas
separadas que reflejen las operaciones, los recursos y los gastos realizados por las
entidades responsables de la ejecucién del Proyecto o de alguno de sus componentes,
incluyendo los realizados por el propio operador o por las organizaciones comunitarias,
de conformidad con principios contables generalmente aceptados. Estos registros y
las cuentas senaladas seran también objeto de la auditoria externa.

Aprendizajes
Inclusién y Participacion

La implementacién del MOG permite la participacion directa de las comunidades tanto
en el disefio del Proyecto a través de la elaboracién de los manuales operativos, como
en la ejecucidon del mismo, pues las inversiones se desarrollan a través de convenios de
cooperacidon con organizaciones comunitarias locales, quienes a su vez ejecutan los
recursos de manera concertada con las asambleas de juntas de accién comunal vere-
dales, apoyadas en el grupo técnico previsto para tal fin.

De esta manera las comunidades manejan directamente los recursos, realizan los pro-
cesos de contratacion, priorizacion de proyectos y el control social de las inversiones.
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MATRIZ DE PRIORIZACION PARTICIPATIVA DE
MSTEMAS PRODUCTIVOS LOCALES (MPYPL)

El objetivo de la MPSPL, consiste en definir con las Comunidades rurales el conjunto de
los sistemas productivos que mayor potencialidad tienen en sus territorios, incorpo-
rando un enfoque de competitividad econdmica que abarca mas alla de la relacion
costo — beneficio, teniendo en cuenta una gama de criterios técnicos, ambientales,
econdmicos y culturales.

Metodologia

En reunidn con los productores de una localidad, se solicita que realicen un listado de
los principales cultivos de la regién, una vez elaborado el listado, se procede a indagar
por los siguientes aspectos relacionados con la competitividad:

- Adaptacion agro ecoldgica

- Costos de produccién

- Posibilidad de agregacion de valor

- Existencia de formas asociativas para la produccién o comercializaciéon
- Facilidad de comercializacion

- Generacion de empleo

- Estabilidad en los precios de venta

- Apoyo institucional

- Identidad cultural con el cultivo

Las indagaciones se hacen en forma de pregunta:

1. Senale los dos cultivos que se adaptan mejor al suelo de su finca
2. Senale los dos cultivos que tienen menores costos de produccion
3. Senale los dos cultivos que permiten transformacion o empaque diferente al

convencional

Senale los dos cultivos que tienen asociaciones de productores
Senale los dos cultivos mas faciles de comercializar

Senale los dos cultivos que mas jornales requieren

Senale los dos cultivos que mantienen un precio constante durante el afio

© N o g b

Senale los dos cultivos que tienen apoyo del Gobierno (asistencia técnica,
créditos subsidios, incentivos, etc)

9. Si todos los cultivos tuvieran los mismos costos de produccidony la misma
ganancia: ;Cual le gustaria tener en su finca?
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Los asistentes seleccionan los dos productos en cada item, con un auto adhesivo en la
columna correspondiente.

Los resultados se consignan en una matriz asi:

Se adapta
al climay
al suelo

Costos de
produccién
mas bajos

Se puede
transformar

Existen
grupos
asociativos

Su
comercio
es facil

Genera
empleo

Los precios
de venta
son
estables

Existe apoyo
institucional

Me identifico
con su
cultivo

Producto 1:

Producto 2:

Producto 3:

Producto 4:

Producto 5:

Producto 6:

La apariencia final del ejercicio es la siguiente:
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Una vez realizada la

METODOLOGIA DE EVALUACION

votacion se contabilizan los votos en cada producto y cada item:

Se adapta | Costos de |Se puede |Existen Su Genera Los precios . -
al climay |produccion |transformar|grupos comercio |empleo de venta son | Existe a_p°y‘|’ Me identifico
al suelo | mas bajos asociativos |es facil estables institucional {con su
cultivo
Producto 1: 10 7 9 8 7 9 15 12 16
Producto 2: 4 4 3 4 2 2 1
Producto 3: 5 7 3 2 4 0
Producto 4: 2 9 0 6 7 5 1 0 1
Posteriormente se jerarquizan los productos de acuerdo a cada item de competitividad:
Se adapta | Costos de |Se puede Existen Su Genera Los precios . . -
al climay | produccién |transformar|grupos comercio |empleo de venta son | EXiste apoyo | Me identifico
al suelo | mas bajos asociativos |es facil estables institucional | con su
cultivo
Producto 1: | | | | | | | | |
Producto 2: ] v 1l 1l | v ] 1l |
Producto 3: m 1] ] 1l 1] 1] 1 1 1l
Producto 4: v Il v | | | | v Il

Finalmente se realiza la sumatoria de cada fila (producto) obteniendo el orden de prioridad de los
productos de la zona: A menor puntaje mds prioritario el sistema productivo

Sumatoria fila Orden Prioritario
Producto 1: 9 Primero
Producto 2: 25 Cuarto
Producto 3: 24 Tercero
Producto 4: 22 Segundo
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