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PRESENTACTION

El Estudio sobre Coordinacidn Institucional en el ARDI-AROA, lle
vado a cabo en Agosto de 1982, sc realizd como una de las actividades que
contempla el Convenio MAC-IICA "Apoyo al Programa ARDI" que es financiado
con recursos del Fondo de Cuotas de la Oficina del IICA en Venezuela, Fon
do Simén Bolivar, del Proyecio de Planificacidn y Administracidn para el
Desarrollo Rural en América Latina y el Caribe (PROPLAN/A) y aporte del Go
bierno Nacional.

El informe constituye la documentacidn de una experiencia lleva
da a cabo dentro de la actividad de Fortalecimiento de la Coordinacidn Ins
titucional en el ARDI-AROA, en cuya ejecucidn participan activamente técﬁz
cos de PROPLAN y de la Oficina del IICA en Venezuela.

El propdosito fundamental de este Estudio ha sido: hacer un diag-
nostico sobre la situacidn actual de la coordinacidn institucional en el
Proyecto ARDI-AROA, con el fin de orientar acciones especificas para el
fortalecimiento de sus mecanismos de coordinacidn y elevar la capacidad de
manejo del Proyecto. La aplicacidon regular y ciclica de los instrumentos
utilizados, permitirid también obtener insumos relevantes para posteriores
an3lisis comparativos en la evaluacidén del desempeiic organizacional del -

Proyecto.

En lo que se refiere al marco conceptual y metodoldgico que orien
td la realizacidn del Estudio, &ste se basd en la '"Metodologia para la pre
paracidn de diagndsticos organizativos, en torno a las interrelaciones ins
titucionales, dentro de cada programa del Sector P{iblico Agropecuario, ela
borada dentro del marco del compenente hemisférico del Proyecto PROPLAN/A.
Es asi como se partid del supuesto bdsico que la coordinacidn, como uno de
los elementos que inciden en el efectivo manejo de un Programa o Proyecto,
puede analizarse y concretarse, estudiando el comportamiento de determina-
dos '"factores administrativos' en cada una de las unidades organizativas -
vinculadas a ese Programa o Proyectc y en el conjunto de ellas, no como -
elementos aislados, sino tal como esos factores se evidencian al relacic--
narse las unidades entre si, en funcidn de la realizacidén de un Programa o
Proyecto. ’

Este informe se presenta para consideracidn de la Jefatura del
Proyecto ARDI-ARQOA, como una caracterizacidén de la situacidn actual, con
el fin de que sirva de base para la generacidn de acciones futuras, orien-
tadas al mejoramiento de la coordinacién institucional y el fortalecimien-~
to de la capacidad de manejo del Proyecto,

Caracas, Octubre de 1982

y/ P ;%%«-»

MARTANO SEGURA BUSTAMANTE
Director de la Oficina del
11ICA en Venezuela
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INTRODUCCION

Este informe refleja los resultados del Estudio que sobre Coordi
nacidén Institucional se 1llevd a cabo en el Proyecto ARDI-ARCA, durante el
mes de Agosto de 1982, Se basa en las entrevistas efectuadas a miembros -
de la Junta Administradora y del Comité de Area del Proyecto, asi como a
funcionarios del Comité de Coordinacidén y de los Grupos de Trabajo de las
Zonas Aroa, Yumare y Tucacas.

El disefic del estudio fué elaborado por Erik Theinhardt y Daniel
Kotzer, el que luego de un andlisis con Benjamin Samanez y Miguel Guillory
fué reajustado a las caracteristicas del Area. Las entrevistas fueron rea
lizadas por Daniel Kotzer y Erik Theinhardt y el ordenamiento 'y andlisis -
de la informacidn fu€ hecho por este {ltimo.

Debe destacarse la permanente colaboracidn prestada por el Jefe
del Proyecto Ing. Miguel Guillory, quién ademds solicitd que en el informe
se expresara en forma objetiva la situacidn real de la coordinacidn insti-
tucional en el ARDI-AROA, para en base a ella determinar las acciones que
conduzcan al fortalecimiento de este importante aspecto cn el Manejo de -
Proyectos.

El Capitulo Primero, comprende ademds de la informacidn de tipo
general que justifica el Estudio, una conceptualizacidén de la coordinacidn
institucional y de los elementos que inciden en el efectivo manejo de ol
Programa o Proyecto,.

El Capitulo Segundo, presenta los aspectos metodoldgicos contem-
plados en la realizacidn del trabajo, como asl también las variables emplea
das, su utilizacidn y dindmica y el significado de sus relaciones.

’ y y g

El Capituo Tercero, presenta los supuestos badsicos para el traba
jo de andlisis y en el Capitulo Cuarto se incluye el diagndstico prepiamen
te dicho. Alli se presenta en cuadros analiticos comentados, la informa--
cidn recopilada y se hace la interpretacidn y andlisis de la misma.

Finalmente, el Capitulo Quinto incluye propuestas para un progra
ma de accidn para el mejoramiento de las relaciones de coordinacidn en tor
no al Proyecto ARDI-AROA.

De esta manera, este documento procura explicitar la situacidn -~
de la coordinacidén institucional en el Proyecto ARDI-AROA y transmitir su
gerencias para fortalecer sus mecanismos de coordinacidn con el fin de 1o
grar un efectivo manejo del Proyecto.
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- CAPITULO PRIMERO

ANTECEDENTES DEL AREA RURAL DE DESARROLLO INTEGRADO ''VALLE DEL RIO AROA"
Y LA SITUACION DE LA COORDINACION INSTiTUCIONAL =*

I. GENERAL I DADES

La Ley de reforma Agraria promulgada en Venezuela en 1960, sefala
como objetivo badsico '"... la transformacion de la estructura agraria del
pais y la incorporacién de una poblacién rural al desarrollo econdmico,
social y politico de la Nacién''. Es asi como, en ias décadas pasadas,
se han ejecutado programas de diversa indole para impulsar el desarro-

11o rural, entre los que caben destacar:

a) El Programa de Consolidacidn de Asentamientos Campesinos, di-

rigido por el Instituto Agrario Nacional (IAN) y orientado a:

i) la adquisicidn y dotacién de tierras a campesinos orga-

nizados;

ii) el otorgamientc de créditos a las Organizaciones Econd-

micas Campesinas (0.E.C.); vy

iii) la ejecucidén de obras de desarrollo fisico.

(*) Basado en los siqguientes documentos:
g

GUILLORY, M. '"Programa Nacional de Areas Rurales de Desarrollo Integra-
"do ARDI-AROA'", presentacidn hecha 21 Seminario sobre Planificacién y Ad-
ministracién para el Desarrollo Rural, Caracas, Septiembre de 1982.

ARDI-AROA, '"Programas y Proyectos - Programacién por Organismos, Afos
1981 - 1985", Pueblo Nuevo, 1981.
fGMAC - LICA, ""Plan General de Desarrollo', Serie Documentos MAC-11CA N° 02,

Pueblo Nueve, Venezuela, 1581.

IICA, Oficina en Venezuela, ''‘Dccumento de Proyecto de Apoyo al Programa
ARDIl, Caracas, Enero de 1982.
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b) Los Comites _Coordinadores de los Sistemas de Riego, integrados
por representantes de distintas instituciones piblicas y cu-
yas funciones comprendian la coordinacién de la ejecucidn de

planes de desarrollo; vy

c) Los Proyectos Integrales de Desarrollo Agrlcola (PRIDA), cuyo

objetivo fue lograr la participacidn de lecs beneficiarios de

la Reforma Agraria en la vida econémica y social del pais.

Es propdsito del Gobierno de Venezuela formular y ejecutar un Pro-
grama de Desarrollo Rural Integrado, fundamentado en la participacidn
de las entidades pablicas competentes y de la poblacién rural organiza-
da '... para que la concertacion y concentracion de esfuerzos posibi-
lite una auténtica prosperidad agropecuaria y haga atractiva la vida

en el campo''.

La estrategia del desarrollo rural wvenezolana propone un sostenido
crecimiento econdmico, acompafiado de una mejor distribucién del ingreso
basada, a su vez, en el incremento de la eficiencia, la rentabilidad de
las actividades agropecuarias y el mejoramiento integral de las condi-

ciones. de vida de ia poblacidn rural.

E1 28 de agosto de 1980, el Gobierno Venezolano dictd el Decreto -
Presidencial N° 723 "'Sobre Planificacién y Ejecucidén del Programa Nacio-
nal de Areas Rurales de Desarrollo.lntegrado”, el cual indica, entre -
otras cosas, que el Programa ARDI debe implementarse en '... espacios.

geograficos delimitados en func'ow de sus caracterlstlcas socio-econo-

micas''. Para cada region se deslqna un Jefe de Proyecto qu:en conJun~

gamente con los organismos interesados, debe formular el Plan General de
Desarrollo, los Planes Operativos Anuales y los proyectos especificos en
cuya ejecucion coordina y supervisa las activi:iandes de las Instituciones
ejecutoras. Por Decreto Presidencial N° 8Cl, declaré a la regidn de-

nominada Valle del Rio Aroa, como Area Rural . Desarrollc Integrado -
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{ARDI-AROA). En octubre de 1980, los organismos pGblicos vinculados al
desarrollo rural suscribieron un Convenio Interinstitucional en el cual
se sefala la forma de participacién de cada uno de ellos, los aportes
técnicos, econdmicos y materiales que deben efecituar y el compromiso de
asignar los recursos que sean neéesarios, para la ejecucidn de las ac-
tividades que contempla el Plan General de Desarrollo del Proyecto ARDI-
AROA.

1. CARACTERIZACION DEL PROYECTO ARDI-AROA

1.1 Ubicacidn del Proyecto.

El Proyecto ARDI-AROA estd ubicado en la Region Centro Occidental
de Venezuela e incluye parte de los Distritos Bolivar y San Felipe, del
Estado Yaracuy y parte del Distrito Silva del Estado Falcén. La super-
ficie total es de aproximadamente 300 mil hectéreas, entre las que estan
comprendidas la Reserva Forestal de Rio Tocuyo y parte del Parque Nacio-
nal Yurubi. La Sede Central del Proyecto es la poblacién de Pueblo Nue-

vo, Distrito San Felipe del Estado Yaracuy.

1.2 Centro poblados

La poblacion estd asentada en 132 centros poblados, pero sus prin-
cipales actividades econdmicas, socfales, culturales y politicas estéan
vinculadas a las ciudades de San Felipe, Coro, Barquisimeto y Valencia
(capitales de los Estados Yaracuy, Falcén, Lara y Carabobo), con las
cuales estdn comunicadas por una red vial que permite la circulacidn de
vehfculos durante todo el afio. La poblacién asentada en el &rea, in-
cluyendo los centros poblados Boca de Aroa y Tucacas, es de aproximada-

mente 41 mil habitantes.
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La Sierra de Aroa y la Reserva Forestal constituyen limitantes fi-
sicos naturales para el establecimiento de centros poblados; es por ello
que estos se han desarrollado mayormente en la parte baja del valle del

rio Aroa.

1.3 .Superficie y uso de los suelos

El drea total bajo jurisdiccién del Proyecto es de 299.942 has., de
las cuales 45.932 has (15%) tienen clara vocacidn agricola y 133.809
(45%) son tierras con moderada o restringida vocacidén agricola y/oA pe-
cuaria, mientras que el 40% restante no son explotables, Segin el Plan
General de Desarro]lolf, el uso actual que se viene dando a dichas tie-

rras es el siguiente:

-14.820 has ( 4,9%) Ocupadas con cultivos
7.500 has ( 2,5%) Ocupadas con pastos cultivados
97.999 has (32,3%) Ocupadas ccn pastos naturales

1.4 Produccién

La actividad agrfcola genera un valor bruto de produccién de Bs.
138.000.000,00 con un costo de Bs. 83.581.000,00 y un ingreso de aprox.
Bs. 54.400.000,00.

La actividad pecuaria genera un valor de produccion de Bs.
227.244 000,00 a un costo de Bs. 158.846.000,00 y un ingreso neto de
Bs. 63.398.000,00 (en estos costos no se ha considerado las inversiones

efectuadas para la incorporacién de los pastos ni el mantenimiento).

1.5 REgimen de tenencia de la tierra

Con informacidon obtenida por personal del ARDI-AROA, se pudo esta-

blecer que el 42% del &rea constituye patrimonio del Instituto Agrario

1/ MAC - IICA, Documento N° 02, Op. Cit.
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Nacional, proporcidn que aumentard a! 67% al efectuarse la transferen-
cia de los baldios. El 19% pertenece a Parques y Reservas y sé6lo un

12% seria de propiedad privada.
E1 77% de los productores ocupa Gnicamente el 15% del &rea, mien-
tras que el 5% de ellos ocupa el 51% del &rea, lo cual indica una de-

fectuosa estructura en la tenencia de la tierra,

1.6 Caracterfisticas demogrificas y sociales

La poblacidn asentada en el &rea es de !'1.285 habitantes, conside-
rdndose que la poblacidn eccondmicamente activa total (entre 15-60 afios)
es de 17.339 personas. El 60% de las mujeres se dedica a las activida-
des del hogar. Se estima que 7.200 personas aproximadamente, se dedi-
can a las actividades agropecuarias y el resto se dedica a servicios,

comercio, industria, etc.

1.7 Infraestructura

Adem3ds de las vfas principales, existen vias de acceso a los pobla-
dos de caracteristicas precarias. Durante los 15 afios contemplados en
el Plan de Desarrollo, el Proyecto se propone desarrollar y mantener

633 km de vialidad.
Las obras de drenaje existentes no tienen mayor significacién.

Instalacidén y Produccién para Comercializacidn

Existen tres receptorias de leche en funcionamiento, en‘los Munici-
pios de Aroa, Tucacas y Veroes. La ‘capacidad instalada es de 38.000

litros diarios.

También existe un Central Cafetalero, propiedad de la Corporacidn
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‘de Desarrollo de la Regidn Centro Occidental que viene operando desde

1979.

El Central Yuquero, también propiedad de CORPO-OCCIDENTE, con una
capacidad de 60 T.M./dfa, no estd funcionando por falta de materia pri-

ma y proeblemas de precio y mercados.
Existen algunas queseras de propiedad privada ubicadas en Aroa.

No existen almacenes ni silos para la recepcidn de cosechas ni cen-

tros de acopio.

El abastecimiento de productos basicos de consumo diario se hace
en pequefos comercios privados dispersos por el area y algunos centros
instalados por la C.M,A. Sin embargo, para abastecerse, los pobladores

recurren a San Felipe, Aroa'y Yumare, principalmente.

El mercado de la produccién de cafia de azdcar, estd garantizado por
las centrales Rio Yaracuy y Matilde, las cuales tienen una capacidad ins-
talada.superior a los voldmenes producidos en la regién. Los granos ba-
sicos (mafz y sorgo) son adquiridos por la C.M.A. y transportados a San
Felipe. La produccidon de leche es adquirida por intermediarios para su
reventa a los centros de recepcidn, por cuanto los productores no cuen-

tan con medios de transporte y enfriamiento.

La produccidn de café es adquirida por el Central Cafetalero y los
dem3s productos son adquiridos por cadenas de intermediarios péra su re-
venta en los centros de consumo de la regidén. Con excepcién de los ci-
tricos que, en su mayor parte, son adquiridos por industrias del ramo ubi-
cadas fuera del drea. (Al momento de realizarse este Estudio, dos técni-
cos de la C.M.A. se encontraban en la Zona || - Yumare - haciendo las dis-
posiciones iniciales para organizar a la poblacidon con el fin de crear

un centro de acopio de citricos).
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Los vacunos son adquiridos por intermediarios para ser beneficia-

dos en mataderos fuera del &rea y de la regidn.

1.8 OQOrganizaciones existentes

Existen 28 sindicatos agricolas cuya actividad principal es propo-
ner a sus afiliados para la adjudicacidon de tierras. También existen 13
Organizaciones Econémicas Campesinas cuya funcidn principal es planifi-
car el crédito, gestionarlo ante los organismos crediticios y supervisar
la utilizacion del mismo. Asimismo, existen dos empresas comunitarias vy
cuatro clubes de amas de casa de reciente formacién. En el Valle exis-
ten también dos organizaciones gremiales cuya actividad principal es

lograr reivindicaciones sociales y econbOmicas para sus afiliados.

Los productores del area, pertenecen a organizaciones a nivel de
Estado, bdsicamente se han organizado los cafiicultores, fruticultores y
ganaderos.

Finalmente hay un gran ndmero de comités deportivos, ligas y sindi-

catos urbanos.

2. ESQUEMA DEL PLAN DE DESARROLLO DEL ARDI-AROA

2.1 Marco orientador

El marco orientador del Proyecto lo constituyen lcs siguientes docu-

mentos:

- VI Plan de la Nacidn;
- Decreto Presidencial 723 (Programa Nacional de Areas Rurales de

Desarrollo Integrado);
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- Convenio Interinstitucional del 26 de octubre de 1980; y

- Plan Regional de Desarrollo.

2.2 Caracterizacién global

Las potencialidades y restricciones expuestas en el Plan de Desa-
rrollo del ARDI-AROA, permiten apreciar que en el 3rea existen importan-
tes recursos y un buen potencial! para el desarrollo, conjuntamente con
alguna infraestructura y una favorable ubicacién territorial. Sin em-
bargo, la poblacion percibe bajos ingresos, estd subccupada y la emi-
gracion se acentlda debido, principalmente, a un insuficiente desarrollo
de la economia del 4drea, del inadecuado uso y conservacién de los re-
cursos y a la baja cobertura y calidad de los servicios que recibe la

poblacién, todo lo cual amerita un plan de desarrollo integral.

2.3 Objetivo general

Mejorar los niveles sociales, técnicos y econdmicos de la poblacidn
asentada en el Area del ARDI-AROA, mediante la integracion de las activi-
dades y sectores, de la coordinacidn de las instituciones pﬂb]icaslcom-
petentes y de la concertacidn y concentracidn de esfuerzos del sector
piblico y la poblacidn organizada, para hacer mds atractiva la vida en

el campo.

2.4 Estrategia general

- Promover la organizacién de la poblacién a fin de participar
en la planificacién-ejecucién de acciones para el desarrollo

agricola y el bienestar rural.

- Actuar a través de ocho programas debidamente estructurados.
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- Ordenar ia tenencia, el uso, la explotacidn y el manejo y

conservacién de la tierra.

- Impulsar las actividades agricola, ganadera y agroindustrial,

apoyadas en la organizacién de los agricultores y de la pobla-

cion rural.

- Otorgar prioridad al mejoramiento de las condiciones sociales

de la poblacidén en cuanto a salud, educacién, alimentacién,

saneamiento y vivienda.

- El desarrollo econémico-social previsto requerird un fuerte

impulso a la construccidn e instalacién de infraestructura

basica de produccidn y servicios.

2.5 Organizacidn Institucional del ARDI-AROA

La estructura organizativa definida por el Decreto N° 723 y el Con-

venio Inter~institucional es la siguiente:

ORGANISMO

FUNCION PRINCIPAL

Comision ..
- Central
Ministro de
Agricultura y
Cria

Lineamientos de caracter
politico y econémico para

AREA DE COMPETENCIA

el desarrollo rural

Comi té
de
Area

Participacion de los or-
ganismos piblicos en la
planificacion

Local

Administracion del Progra-
ma. Formulacidn de planes
y ejecucidn de lcs mismos

Nacional

Regional

Junta Adminis-
tradora. Je-
fatura del
Proyecto

i
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2.5.1. Identificacién de los organismos responsables de la eje-

cucidn de Programas en el ARDI-AROA.

a) Comisién

Central

Propone la politica de desarrollo rural asi como las

dreas que deben ser declaradas ARDI, aprueba los Planes de Desarrollo,

los Planes Operativos Anuales, coordina la planificacién de los progra-

mas, toma conocimiento de su marcha y efectia los reajustes que consi-

dere necesarios.

Integrada por:

- Ministro
-  Ministro
-  Ministro
- Ministro
-  Ministro
- Ministro

- Ministro

de Agricultura y Cria que la presice
de Relaciones Interiores

de Hacienda

de Fomento

de Educacién

de Transporte y Comunicaciones

de la Secretaria de la Presidencia

- Jefe de la Oficina Central de Coordinacidon y Plani-

ficacidn

de la Presidencia de la Repdblica (CORDIPLAN)

- Jefe de la Oficina Central de Presupuesto (0.C.P.)

- Presidente del Instituto Agrario Nacional (1.A.N)

b) Supervision y coordinacidn

El Ministro de Agricultura y Cria designa al Jefe del

Proyecto, supervisa la ejecucidn de los planes y coordina las actividades

de los organismos publicos vinculados al Programa ARDI. Para el caso del

ARDI-AROA, éstas funciones han sido delegadas en el Presidente del |.A.N.,

a excepcidn de la désignacién del Jefe del Area.
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c) Comité de Area

Organismo de caracter consultivo donde sus integran-
tes emiten opinién sobre los asuntos relacionados con el Plan de Desa-

rrollo, Planes Operativos Anuales, Presupuesto y actividades a realizar.

Integrado por:

- Gobernador de la Entidad Federal respectiva.

- Presidentes de las Corporaciones de Desarrollo co-
rrespondientes.

- Responsables de las Oficinas Regionales de Coordina-
cion y Planificacidn.

- Presidentes de las Asambleas Legislativas correspon-
dientes.

- Presidentes de los Concejos Municipales.

- Representantes de los organismos publicos signatarios
del convenio.

- Tres (3) representantes de los productores y sus res-

pectivos suplentes.

d) Junta Administradora

Tiene por finalidad lograr la efectiva participacién
de los organismos piblicos presentes en el area, conoce de la administra-
cién del presupuesto de funcionamiento constituido per los aportes que

efectian los organismos: signatarios del convenio.

Presidida en el caso de Aroa por el Gobernador del
Estado Yaracuy e integracda pcr el Gobernador de Falcdén, los Presidentes
de CORPO-OCCIDENTE y FUDECO y el Jefe del Area.
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e) Jefatura del Proyecto

A cargo de un funcionario designado por el Ministro
de Agricultura y Cria, y el personal técnico y administrativo adscrito

al Proyecto.

Elabora los Planes Generales de Desarrollo, los Pla-
nes Operativos Anuales, los proyectos especificos, coordina la ejecucién
de las actividades, supervisa al personal de todas las dependencias vy
en funcidn de la delegacion, que en &1 efectdan los jefes de los crga-
nismos piblicos, ejerce en'el area las fﬁnciones que compete a cada uno

de ellos. Con este fin debe suscribir los respectivos converios.

La Jefatura del Area ejecuta las actividades contem-
pladas en el Plan General de Desarrollo en el contexto de los ocho (8)

programas sigquientes:

1. Administracidon de Tierras

. Desarrollo Agricecla

. Desarrollo Pecuario
Investigacion Agropecuaria
Agroindustria y Comercializacion
Desarrollo Social .

Medio Ambiente y Recursos Naturales Renovables

O N O W

Infraestructura

Il. CONCEPTUALIZACION DE LA COORDINACION INSTITUC IONAL Y

1/ Esta Seccidn estd basada en el documento: ''Metodologia para la pre-
paracion de diagndsticos organizativos en torno a las interrelaciones
institucionales, dentro de cada programa de! Sector Pidblico Agropecua-
rio'*. IICA - PROPLAN (Documento Interno PROPLAN-48, 2a. Versidn, San
José, Costa Rica, Septiembre de 1981.
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1. Generalidades

El efectivo logro de los ObJethOS de toda organizacién depende, en
gran g:}te, de la calidad de la coo:dnnacuon que llegue a desarrollarse
entre los grupos e individuos que la componen y entre ellos y el medio
al-cual pertenece la organizacién. También resulta de vital interés de-
terminar el comportamiento de factores que inciden en el efectivo mane-

jo de un Programa o Proyecto. 2/

Una insuficiente capacidad para intervenir tanto en las actividades
de andlisis y asesoramiento, como de toma de decisiones, comprendida en
el manejo de Programas y Proyectos por parte de una unidad organizativa,
hace de ella una entidad de escasa cohesidn, integracion y fuerza inte-
rior propia. En esas condicicnes, esas unidades organizativas, frente
a otras mas integradas, desarrollan relaciones de dependencia, en lugar
de relaciones de interaccidén. Con esto, las unidades ''dominantes', no
se benefician de las contribuciones que tendrfan que provenir de las -
''dependientes'' o '"deminadas'" y el manejo del Programa o Proyecto como

un todo no logra realizarse en forma efectiva.

Por ello, al estudiar las relaciones interinstitucionales, vale la
pena examinarlas especialmente en funcidon de la intervencién de las di-

ferentes unidades organizativas en la realizacion de acciones.

La capacidad para llevar a cabo las actividades propias de un efec-

tivo manejo de Programas y Proyectos no es ni puede ser sGlo de una uni-

2/ Manejo de Porgramas y Proyectos: Conjunto ordenaduv de actividades de
direccién que se llevan a cabo dentro del contexto organizativo de un

Programa o Proyecto, las cuales tienen como propdsito alcanzar en for-

ma eficiente los objetivos planteados. (Ver 1ICA - PROPLAN "El Manejo
de Programas y Proyectos en el Contexto del Proceso de Planificacidn-
Ejecucidn de las Politicas para el Desarrollo Agricola y Rural, Docu-
mento Interno PROPLAN-72, San José, Costa Rica, Julio de 1982).
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~dad o serie de unidades decisorias o de ejecucién aisladas. Por ello,
se requiere analizar el conjunto de unidades vya que, por ejemplo, en
algunos casos, unidades con gran capacidad de ejecucidon se encuentran
enfrentadas a otras con capacidad insuficiente, con las que tienen que
complementarse; provocando que la capacidad de las primeras no pueda

emplearse e, incluso pueda llegar a ser disfuncional.

En el caso del Proyecto ARDI-AROA se ha dado por considerar como
unidades organizativas a los Programas, Zonas y entes colectivos de di-
reccién y coordinacién (Comisién Central, Comité de Area, Junta de Ad-
ministracién, Comité de Coordinacién (*) Interna y los grupos de traba-
jo (**) en las tres Zonas del Proyecto), como asf también a las unida-
des de las Instituciones ejecutoras vinculadas a los Programas del Pro-

yecto.

El Estudio llevado a cabo en el Proyecto ARDI-AROA, parte del su-
puesto qﬁe la coordinacidn institucional puede analizarse y concretarse,
estudiando el comportamiento de determinados ''factores administrativos'
(como por ejemplo: propésitos, estructuras, motivacién, estilo de di-
reccién, mecanismos de apoyo, etc.) en las diferentes unidades organi-
zativas y en el conjunto de ellas, tal como esos factores se evidencian
al relacionarse esas unidades entre si, al realizar actividades de ana-
lisis, asesoramiento y toma de decisiones, propias del manejo de Pro-
gramas y Proyectos. Cabe recordar que estas actividades adoptan formas
y contenidos particulares, dependiendo de la estructura que tenga el

1/

sector pablico en el nivel espacial correspondiente., —

(*) Compuesto por el Jefe del Proyecto, los Coordinadores de Programas
y los Jefes de Zonas.

(#*) Compuesto en cada Zona por el Jefe de Zona del ARDI-AROA y los re-
presentantes de las Instituciones ejecutoras.

l/ Ver IICA - PROPLAN, Documento Interno PROPLAN-72, Op. Cit.
1ICA - PROPLAN, Documento interno PROPLAN-48, Op. Cit.
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Del mantenimiento y/o desarrollo de la capacidad de manejo necesa-
rfa, depende en buena parte el grddo de éxito de las diferentes unidades
organizativas pertenecientes a uria misma y/o diferentes Instituciones -
ejecutoras de Programas en el contexto de un Provecto. A su vez, los
Programas, para tener sentido en términos de desarrollo, deben integrar-
se con las realizaciones del Proyecto que los comprende, como un todo.
En cambio, un manejo deficiente es, probablemente, la mayor fuerza obsta-
culizante para que un Proyecto cumpla efectivamente con el papel que le

cabe.

Por otra parte, la coordinacidn institucional, se manifiesta en si-
tuaciones donde, existiendo objetivos coherentes y compatibles para to-
das las unidades organizativas, sus esfuerzos vy acciones convergen; com-
patibilizdndose e integrandose en el logro de un propGsito comin y com-
prensivo, a la vez que se aprovechan eficientemente los recursos .dispo-

nibles.
Una deficiente coordinacidén institucional hace que:

a) Se impida o dificulte el logro de objetivos ya que, lo mas
probable es que sin esa coordinacion, los esfuerzos de las distintas Ins-
tituciones ejecutoras sean divergentes, se anulen o dificulten unos a

otros; y

b) Adn en aquellos casos donde los esfuerzos institucionales con-
verjan, al no existir la suficiente coordinacién entre ellos, los recur-
sos destinados y disponibles para la realizacion de dichos esfuerzos se
desperdician o, cuando menos, no se aprovechan adecuada y suficiente-

mente.

Con esta caracterizacién, la insuficiente coordinacidn insterinsti-
tucional, puede interpretarse como uno de los principales factores que -
afectan negativamente los niveles de eficacia, eficiencia y congruencia

necesarios para el adecuado manejo de un Programa o Proyecto,
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Este Estudio se dirigid, esencialmente, a:

- Definir los elementos que afectan la coordinacién interinsti-

tucional en el Proyecto ARDI-AROA;
- Indicar de donde provienen taies elementos;

- Comprobar cudl es el tipo de relacién entre la coordinacién y

dichos elementos; y

- Cémo se operacionalizan tales relaciones.

2. Modelo de la interaccidon entre los principales factores que inciden

en una organizacién y su utilizacidn para determinar la coordinacidn

La complejidad del problema al estudiar organizaciones implica, en-
tre otras cosas, la tarea de compatibilizar teorfas que consideran a la
organizacién como un sub-sistema, permeable a las influencias constantes
y/o variables de otro sistema o sistemas mayores, a los que se les puede

ver como el medio ambiente de esa organizacién.

La Figura N° 1, muestra un esquema del importante proceso interno
de toda organizacidn; con algunos de los factores que, individualmente
o en férma combinada, inciden en buena parte de los problemas de coordi-
nacién (como, por ejemplo: propdsitos, estructuras, relaciones, motiva-
cién, mecanismos de apoyo y estilo de direccién) y en la capacidad de -

manejo de Programas y Proyectos.

Figura N° 1 Modelo organizacional basado en los factores que inciden en
~la coordinacidn y en la capacidad de manejo.
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La coordinacidon institucional, puede ser tambhién considerada como
el producto de la interaccion o falta de interaccion entre cada uno de
los elementos indicados en la figura, entre si y con el medio ambiente,
de forma individual o combinada. Los indicadores de la coordinacidon/
descoordinacidon existente emergeradn en alguno o varios de los ''‘casille-
ros'' del modelo; sefialando cualquier bloqueo dentro o en torno a esos

elementos.

2.1 Medio ambiente

Aceptando el planteo de que estos son algunos de los elementos que
la organizacién debe mantener en equilibrio, para una efectiva coordina-
cidén, la Jefatura del Proyecto y cada unidad organizativa vinculada, de-
be hacer algo con respecto a cada uno de estas variables. Qué es lo que
se hard y como se lo hard, dependerd en gran medida del medio ambiente

en que opera el Proyecto.

Por medio ambiente se entiende aqui, fuerzas dificiles de controlar
desde el interior del Proyecto y que, sin embargo, demandan respuestas
de éste Gltimo (por ejempio, otras entidades del sector piblico agrope-
cuario, usuarios, etc.). No siempre existe una frontera o iimite expli-
cito para lo que es sub-sistema, sistema o medio ambiente; por ello, en
el .caso del ARD!-AROA nos hemos visto obligados a establecer estas fron-
teras en forma arbitraria, a los fines de poder llevar a cabo un anali-

sis de la organizacidn.

Los factores que inciden en la coordinacidn interactdan dentro de
dichas fronteras, creando un sistema de insumos-resultados, cuya funcidn
es transformar los recursos en bienes, servicios, informacidén y/o normas.
Suponiendo que coordinaciéon de las organizaciones funciona o no, depen-
diendo de lo que ocurra dentro y entre cada uno de estos factores admi -
nistrativos, se consigue un marco de referencia para llevar a cabo wun

diagnéstico de la coordinacién institucional.
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. 2.2 Sistemas formales e informaies

Dentro y en torno a cada uno de los factores que inciden en la coor-
dinacidn, existen dos fuentes potenciales de problemas, a saber: el sis-
tema formal o reglamentado y el sistema informal (frecuentemente, 1o que
la.gente generalmente hace). No necesariamente un sistema es mejor al
otro, pero ambos si existen. Por eilo, al hacer un diagnéstico de la
coordinacién, suele ser Gtil identificar "micro-climas'" dentro de cada
sistema y definir las relaciones entre ellos. Al detectar su relacidn
con el sistema total, se obtiene una comprension de las brechas existen-
tes entre lo que es la ''realidad'" y lo que ''tendrfa que ser' la coordi-

nacién.

2.3 Propdsitos y objetivos

Existen dos aspectos criticos relacionados con este factor, a saber:
la claridad y el consenso en cuanto a los propdsitos y objetivos de la -
organizacién. Sin claridad ni consenso ninguna organizacion podra llegar
a una 6ptima coordinacion. Los propdsitos y objetivos de una organiza--
cion se originan, en parte, en las demandas a las cuales tiene que hacer
frente y, en parte, en la determinacion de ellos hecha por los miembros

de la organizacion.

2.4 Estructuras

En las organizaciones, asi como en otras situaciones, la estructura
serd buena o mala segin el uso que se le dé. Toda estructura es buena -
para algo, en cambio, ninguna es buena para todo. Existen tres maneras,
aceptadas generalmente, para estructurar o dividir el trabajo dentro de

una organizacion:

a) Por funciones (es decir, los especialistas trabajan juntos);
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b) Por productos, programas o proyectos (equipos interdiscipli-

narios trabajando juntos); y

c) Por combinacién de ambos tipos de estructura (estructuras ma-

triciales).

Ninguna modalidad estd excenta de problemas, en cambio cada una de
ellas si puede generar distintos tipos de problemas, como los que se -

mencionan en los comentarios sobre los cuadros analiticos.

2.5 Relaciones

A este factor también se lo suele llamar el sistema social de tra-
bajo. En este caso es importante saber cémo se manejan las relaciones
entre los individuos y/o unidades vinculadas a una organizacién y si

existe algiln mecanismo para solucionar conflictos de coordinacidn.

2.6 Motivacidn

Aqui se trata de ver si existen los incentivos necesarios para la
coordinacién y un adecuado manejo del Programa o Proyecto. Tener un sis-
tema formal de recompensas o incentivos, de ninguna manera garantiza que

las personas sientan o lleguen a actuar como si hubieran sido recompensadas.

2.7 Mecanismos de coordinacidn

Analizando este factor, se contaran con los elementos necesarios pa-
ra determinar si existen y se aplican mecanismos adecuados para una buena
coordinacidén. Estos mecanismos inciden también en todos los otros facto-
res administrativos. Generalmente estdn constituidos por las politicas,
métodos y procedimientos necesarios para la coordinacién institucional,

los indiyiduos que componen la organizacidn y el medio ambiente,
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Los mecanismos de cocrdinacidn son utiles cuando:

a) Coadyuvan a la integracidén del trabajo (ayudan a que la gente

realice acciones conjuntas);

b) Proporcionan retroalimentacién y reorientacién (ayudan a la
) gente a saber si las cosas andan bien o mal).

Al estudiar los mecanismos de coordinacidn se deben observar dos si-
tuaciones en particular. La primera, se refiere al poco uso de sistemas
racionales para planificar, presupuestar, programar, controlar y/o infor-
mar. En tal caso, ningidn proceso para fortalecer los mecanismos de coor-
dinacidon seria suficiente. La segunda situacidn que puede presentarse,
es realmente la peor, o sea cuando una organizacidon cuenta con sistemas
de presupuesto, planificacidon, etc., pero no con propdsitos y objetivos
que sean considerados relevantes por los individuos que realizan e! tra-

bajo.

2.8 El estilo de direccidn

Este dltimo factor se refiere a si hay algo o alguien que mantenga
en equilibrio la interrelacién de los demds factores. Cada uno de los
distintos estilos de direccién puede ser adecuado para alguna situacidn,
ninguno lo es para todas, sin embargo un estilo de direccién debe siem-

pre contemplar las siguientes necesidades de:

Definir y formular propésitos y objetivos;

- Integrar éstos a la acciodn;
- Mantener integridad institucional; vy

Salvar diferencias y conflictos internos.
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CAPITULO SEGUNDO

ASPECTOS METODOLOGICOS, VARIABLES EMPLEADAS, SU SIGNiFICADO, UTILIZAC!ON
Y DINAMICA.

1. Introduccién

La experiencia ha demostrado que la absorcién, canalizacién y pro-
yeccidon de las actividades que comprende el manejo de Programas y Proyec-
tosl/ se produce, en buena parte, por la via de las estructuras, mecanis-
mos de apoyo, incentivos, relaciones y propGsitos existentes a! nivel de
cada una y del conjunto de unidades que componen una organizacién (Pro-
grama o Proyecto) en sus diferentes niveles espaciales de operacién. EI
manejo Optimo de los Programas y Proyectos estd pues en relacidon con el
grado en'que las variables antes mencionadas sean o no compatibles con
los tipos de actividades, productos, usuarios y demandas que cada unidad

organizativa tiene que enfrentar.

Las interrelaciones institucionales existentes, las causas (inter-
cambios de bienes, servicios, informacién o normas) que las ocasionan,
asi como las modalidades de coordinacién que originan o.dejan de generar,
reflejan el grado de integracion de. la capacidad de manejo de un Progra-

ma o Proyecto.

Por otra parte, la actividad de coordinar (ordenar o disponer con
orden la accidn del sector piblico) es bastante compleja, por estar im-
plicitos aspectos geograficos, funcionales y técnicos intersectoriales,

los cuales deben ser entendidcs a objeto de hacer posible la coordinacidn.

1/ Ver: Documento Interno PROPLAN-72, Op. Cit.



Digitized by GOOS[Q



22

.2, Elementos a tener en cuenta al analizar la coordinacién

2.1 Actividades y respuestas. necesarias

Las actividades de todaz organizacidn pueden estar o no sujetas a ru-
tinas. Puede afirmarse que una actividad cuyas rutinas estén ya bien es-
tablecidas, demandan que las comunicaciones o interaccicnes entre miem-
bros de la organizacién, fluya por canales pre-establecidos en consonan-
cia con las rutinas, reduciendo al minimo-el '"ruido'" y la dispersion, -
producto de comunicaciones cruzadas por canales informales. De igual mo-
do, para reafirmar esta necesidad, la efectividad de este tipo de activi-
dades demanda un sistema de control sobre el proceso, en cada uno de los
puntos de las secuencias propias de las rutinas, para aseqgurar que las
mismas, en efecto se cumplan; toda vez que la efectividad global de la

actividad depende, sGlo o principalmente de eso.

Por lo contrario, si la actividad no puede sujetarse a una rutina
pre-establecida, requiere un sistema de comunicaciones e interacciones
con canales mdltiples, variados y '‘ad-hoc'', para asegurar la mayor crea-
tividad posible, producto de la maximizacién de interacciones entre los
miembros de la organizacién. En cuanto al control, ante la ausencia de
rutinas, para no caer en la ficcién de controles irrelevantes o, peor
aln, en situaciones desmotivantes y obstaculizantes de'la creatividad
" necesaria, lo que se necesita son, principalmente, controles sobre re-

sul tados.

2.2 '"Clima' organizacional y variables organizativyas

El ''clima' organizacional requerido es proporcionado por el compor-
tamiento de las variables mencionadas. Una estructura Jjerdrquica ''pira-
midal'', procedimientos fijos y un estilo de direccidén estructurado, pro-

porcionan la clase de ‘''ciima'" apropiado para actividades con rutinas es-



Digitized by GOOS[Q



23

~tablecidas. En cambio, para el clima requerido por las actividades no
rutinarias, los comportamientos de cada una de las variables, deben ser
los contrarios. Es decir, estructuras horizontales, procedimientos fle-

Xibles y estilo de direccidn poco estructurado.

2.3 Productos usuarios y demandas

Tratandose de productos concretos, usuarios organizados y demandas
previsibles, ocurre algo similar, es decir que el ''clima'' apropiado estd
dado por una estructura jerdrquica ''piramidal'', prccedimientos fijos vy
un estilo de direccidn estructurado. Mientras que, si los productos son
poco concretos, los usuarios no estdn organizados y las demandas no son
previsibles, entonces, el<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>