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PRESENTACION

El Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas (IICA), respaldado
por otros organismos, ha acumulado experiencias y conocimientos sobre el
desarrollo rural durante varios afios. En 1976, se establecid el Programa
Manejo de Proyectos con el propSsito de desarrollar "modelos" que permitie
ran proporcionar las herramientas, los conocimientos, las destrezas, y las
habilidades necesarias para la eficiente ejecucidn de los proyectos. A
partir de julio de 1978, se cred la Divisibén de Manejo de Proyectos, para
apoyar el esfuerzo del IICA de poner en practica tales modelos.

Uno de los logros principales del Programa ha sido la elaboracidn de
una Guia para Manejo de Proyectos, la cual presenta pautas y algunos cri-

terios que deben observarse en el manejo de proyectos. Ademéis, contribuye
con instrumentos practicos que le sirven al té&cnico en el terreno. La
Guia para Manejo de Proyectos, se divide en ocho &reas funcionales, corres

pondientes al ambito de las principales preocupaciones de la gerencia, las
cuales se encuentran en el manejo de proyectos de desarrollo rural. El
enfoque sobre proyectos de desarrollo rural, no solamente proyectos agro-
pecuarios, es conveniente porque permite identificar, analizar y solucio-
nar una problemitica mas compleja, particularmente la relacionada con la
coordinacifn institucional y la participacifn del bemeficiario.

Estas @reas son:

- Andlisis de antecedentes

- Preparacidn para la ejecucibén

- Organizacidén de recursos

- Organizacidn y coordinacién institucional
- Programacidén de actividades

- Mecanismos operativos

- Supervisidn, control e informacibén

-  Evaluacidn



e
e

La Guia explicita el alcance y el contenido de cada &rea, pero no des
cribe con detalle las herramientas que se utilizan en cada paso. Para
evitar los documentos de exagerado volumen, se ha previsto la presentacidn
de fasciculos sobre cada aspecto, los cuales requieren una mayor y mas de-
tallada elaboracidn en sus metodologias concretas. Estos fasciculos inte-
gran tres elementos o influencias: 1lo extraido de la literatura sobre los
principios y experiencias més significativo, la contribucidn de expertos
contratados, especialmente para elaborar el contenido y, sobre todo el
aporte de las experiencias vividas en varios proyectos, todo ello ha per-
mitido probar y modificar los instrumentos para asegurar asi su utilidad.
El drea sexta sobre "Mecanismos Operativos' requiere ampliacidn y confor-
macidén metodoldgica. En este fasciculo "Organizacidon de los Beneficiarios
(Productores)" se presenta esa metodologia, pues se considera {itil para el

campo concreto del &drea de mecanismos operativos.

Una vez mads, se desea recalcar que estos materiales recogen técnicas,
conocimientos, detrezas y habilidades que han servido en la préactica al
personal de campo y a jefes de proyectos en los paises latinoamericanos.
Se espera que el ordenamiento y la elaboracidn de este material sirva

para sistematizar y apoyar a los responsables de ejecutar proyectos.



I. INTRODUCCION

La Guia para Manejo de Proyectos contempla ocho &reas de accidn de
la gerencia para ejecutar satisfactoriamente los proyectos. Tanto en
los criterios de orientacidn de la Guia, como en el area correspondiente
a los "Mecanismos Operativos', se habla de la participacidn de los bene-
ficiarios. Esta participacidn solo puede darse en la accidn del proyec-
to y por medio de una organizacidn de los beneficiarios. Ella es la ex-
presidn activa y parlante de las necesidades sentidas, asi como el canal

de comunicacidn con los servicios institucionales.

Esta "participacidén de los beneficiarios" exige una ampliacidn en

cuanto a su contenido, para justificar plenamente la razdn de ser de la

organizacidn campesina.

Ninguna participacidn tendr@ &xito si solamente se juega al poder,
introduciendo acciones desde fuera. Por el contrario, en la medida que
la participacidn se entiende como mecanismo de dignificacidén humana y
utilizacidén de la energia del hombre para la solucidén de los problemas
existentes, el concepto de desarrollo ser@ sindnimo de la practica de la

participacidn.

Parece necesario enfatizar la importancia que tiene definir en qué
consiste esa participacidn, dreas y grados de la participacidn, asi como
también el cSmo y cuéndo se da dicha participacién. Un trabajo amplio
en este campo es el documento publicado por la Universidad de Cornell
"Rural Development Committee" 1/. En este fasciculo se insiste en que
la participacidn que tan importante se considera en todo proceso de de-
sarrollo, tiene un canal de expresidn en la base, este canal es la orga-
nizacion campesina. El cdmo lograr la organizacidn se intenta desarro-

llar en este fasciculo.

1/ Cohen, J.M. and Uphoff N.T.. Rural Development Committee, Cornell
University 1977.



Esta organizacidn tiene como objetivo general ser el canal a través
del cual se plantee la problemitica de los pequefios productores y se bus
que, en conjunto con las instituciones de servicios la solucidn a esos

problemas.

Este objetivo general tiene objetivos especificos 2/, en lo econbmi-

co, en lo social y en lo politico.

En la sexta &rea funcional, denominada '"Mecanismos Operativos", se
intenta elaborar o sefialar los procedimientos que agilicen, estructuren
y organicen ciertas acciones claves adaptadas a los beneficiarios para
el desarrollo eficiente de los proyectos, especialmente proyectos de de-
sarrollo rural. Para lograr implantar con &xito los mecanismos operati-
vos ofrecidos por las instituciones, es necesario la existencia de una

organizacién de los beneficiarios. En este fascfculo se introducen los

conceptos de "institucionalizacidn" y de "interlocucidn", expliciténdo-
les e indicando su importancia en relacién con la organizacidn de benefi

ciarios.

Se pretende, adem@s, dar los elementos ba@sicos que permitan observar
las minimas exigencias de la organizacidn de los beneficiarios de proyec
tos, programas o acciones de desarrollo; la elaboracidén de proyectos so-

bre organizacion de los beneficiarios y su ejecucidn.

Por otro lado, se espera demostrar los pasos para llegar a la organi
zacidon de los beneficiarios, las etapas que se cumplen en el proceso de
organizacidn y por Gltimo, la vinculacidn entre cada tipo de organiza-
cién y las actividades correspondientes que pueden desarrollarse en ello

ellos.

2/ Arrobo, C. Organizacidn Campesina y Accidén comunitaria CESA, 1978



II. JUSTIFICACION DEL MARCO CONCEPTUAL DEL SISTEMA DE GERENCIA

1.

La necesidad de una Organizacidn

Un proceso de desarrollo rural autosostenido se logrard@ en la
medida que el sector pfiblico y el sector privado estén integra-
dos y participando plenamente en el aporte oportuno de los bie-
nes y servicios que se requieran para lograrlo. Hay condicio-
nes exdgenas, como estabilidad politica y un mfnimo de recur-
sos, teconologfa y tiempo disponible, que inciden en moldear

la estructura administrativa de los sectores piliblico y privado
Los recursos controlables y disponibles para ambos sectores,

se transforman en bienes y servicios que a su vez sirven como
insumos para el proceso de desarrollo. Esta transformacidn de
recursos en bienes y servicios se hace mediante la estructura

administrativa o de organizacidén de cada sector.

La integracidn de la estructura administrativa del sector pi-

bico conduce primordialmente a una eficiencia en la provisidn

de bienes y servicios. La integracidn de la estructura adminis

trativa del sector privado permite una eficiencia en la utili-

zacin de estos bienes y servicios, como también la provisidn
oportunade recursos privados. La participacidn plena de los
dos sectores en el proceso de desarrollo, permite una mayor

eficacia.

En la estructura administrativa del sector plblico, la integra-
cién ideal ocurre tanto verticalmente (segim la jerarqufa de ni-
veles administrativos) como horizontalmente, con las institucio
nes que sirven a la poblacidn rural. Verticalmente esta inte-

gracién incluye como base el nivel de microorganizacién de uni-
dades ejecutoras de proyectos y acciones recurrentes en el &rea

local; el nivel de organizacidn medio, las entidades regidoras



de las estrategias y los programas dentro de regiones (como uma
Direccidn Regional del Mintsterio de Agricultura o wn Instituto
de Investigacidn), a nivel de macroorganizacidn, organismos in
tersectoriales (por ejemplo un Consejo Nacional Agropecuario,

Ministerios de Agricultura).

Horizontalmente, existe la clasificacidn de instituciones de a-
cuerdo con los bienes y servicios que ofrecen. La integracidn
que se busca, abarca el subsector agropecuario con las institu-
ciones correspondientes, y los subsectores complementarios de

infraestructura fisica y de infraestructura social, también con
sus instituciones correspondientes. Las instituciones de los

subsectores tienen como objetivo principal, la asignacidn Spti-

ma de bienes y de servicios necesarios.

En los grdficos que se presentan a continuacidn (del 1 al 3) se
refleja una perspectiva de la gerencia de las relaciones parti-
cipativas indispensables en un proceso de desarrollo rural. El Gra
fico No. 1/ ubica en el eje vertical, los tres niveles adminis-
trativos y de organizacidn bésicos del sector piiblico y sobre el
eje horizontal, los principales subsectores con sus institucio-
nes correspondientes que participan en el proceso de desarrollo
Los subsectores complementarios, incluyen la infraestructura fi
sica (caminos, comuicaciones, energfa) y la infraestructura so
cial (esencialmente salud y educacidn). El subsector agropecua
rio se considera la columma vertebral del desarrollo, porque se
vincula directamente con el proceso productivo el cual permite
el incremento del ingreso requerido para autoabastecer el pro-
ceso. Este subsector agrupa las instituciones de crédito, asis

tencia técnica, comercializacidn, investigacidn, etc.

La estructura del sector piblico en los paises de Amfrica, gene
ralmente, provoca una transformacidn de los recursos piblicos

en un nimero limitado de bienes y servicios, ofrecidos de

1/ Grafico No. 1, péagina 5







manera poco coordinada y a precio relativamente alto (financia-

do por el Estado, el cual a su vez cuenta con escasos recursos)

Ademiis, los pocos bienes y servicios disponibles, son ofrecidos
al productor individual. Esta accidn individualizante trae con
sigo poca o ninguna probabilidad de &xito por su alto costo de

operacidén y en algunos casos por la dificultad de acceder a es-

to por parte del pequefio productor.

El grdfico N°2 1/, representa la estructura administrativa del
sector privado. El eje vertical representa un patrdn similar
al de los tres niveles de organizacidn administrativa que carac
terizan el sector piblico. Los subsectores de la poblacidn ru-
ral estdn representado sobre el eje horizontal, de acuerdo con
sus necesidades y demandas de bienes Y servicios para la inver-
8idn que exige el proceso de desarrollo.. Si bien no todos los
proyectos de desarrollo rural tienen un fin exclusivamente so-
cial en la mayorfa de los paises americanos, es el pequefio pro-
ductor rural el pincipal destinatario de estos planes, progra-
mas y proyectos. Este sector representa, ademfis su principal
potencial de desarrollo.

En el sector privado, la integracién ocurre en una dimensién
vertical y horizontal. Verticalmente, el eje incluye el nivel
de microorganizacién o nivel ejecutivo, en el que se ubican las
fincas individuales y otras unidades de produccidén de organiza-
ciones de primer grado; el nivel de medio organizacidn o nivel
medio operativo que incluye asociaciones nacionales especiali-
zadas de productores grandes y organizaciones de segundo grado,
de pequeiios productores; y el tercer nivel o alto nivel polfti-
co en el que se ubican las organizaciones clasistas del sector

que controla los recursos productivos (cémaras de productores)

1/ Gréfico No. 2, pagina 7
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Horizontalmente, se caracterizan los grupos de poblacidn rural
por una clasificacifn segiin la necesidad de bienes y servicios
requeridos. Se destaca, como el subsector de la poblacién ru-
ral prioritaria al de los productores de escasos recursos.

Los productores con recursos "excesivos' conforman otro subsec
tor en el que estadn incluidos los que controlan el capital, la
agroindustria, el comercio de insumos, etc., mientras el ter—
cer subsector incluye los pequefios comerciantes, los transpor-
tistas, los artesanosy el personal de servicios que habitan y

trabajan en las dreas rurales.

La integracidn de estos tres grupos busca asegurar la utiliza-
cidon optima de los bienes y servicios que se canalizan en fun-
cidn de una demanda coordinada y organizada. Ademis, el sec-
tor privado origina la demanda de la transformacidén de recur-
sos piiblicos en bienes y servicios para el proceso de desarro-

1lo rural.

Planteado el problema en estos té€rminos, es posible identificar
por un lado a una clientela que, ademids de controlar efectiva—
mente los insumos que intervienen en el proceso productivo, por
intermedio de sus organizaciones (que influyen en la cispide de
la piramide del sector piiblico), aseguran la estructuracidn de

los servicios de acuerdo con su conveniencia.

Por otro lado, no se aprovecha la incorporacidén al proceso pro-
ductivo del subsector del pequeiio y mediano productor, lo que
impide una estructuracidn y conformacidn del sector piblico pa-

ra atender esta clientela.

El tercer Grdfico N°3 1/, presenta un modelo de gerencia para
un proceso de desarrollo rural autosostenido. Se enfatiza la

importancia del subsector agropecuario, dentro del sector pri-

1/ Grafico No. 3, pégina 9




GRAFICO No. 3 : SECTORES PUBLICO Y PRIVADO EN ARFAS DE PROYECTO
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vado como el motor para el desarrollo. No se descarta por su-
puesto, la participacidén de los otros subsectores en este pro-

ceso.

Interesa observar que la "entrecara" (@rea de accidn del pro-
yecto) sector piblico con el sector privado, ocurre a nivel de
microorganizacién en una primera etapa, es decir, a nivel de
proyectos y acciones recurrentes para el sector piblico y a ni-
vel de unidades de produccidén y organizaciones de primer grado
para el sector privado. Si los bienes y servicios necesarios
se ofrecen oportunamente y en forma coordinada, solo puede com—
probarse a nivel de proyecto y actividades recurrentes. La u-
tilizacidn eficiente de estos bienes y servicios (junto con o-
tros recursos aportados por el productor) solo puede verificar-
se a nivel de wnidad de produccién en t&€rminos productivos y en
términos sociales en la consolidacién de las organizaciones de
base. Esta "entrecara' permite la ubicacidn de los mecanismos
de retroalimentacifn que necesitan los dos sectores para deter-
minar el valor y la utilidad de su particicién respectiva en el

proceso de desarrollo.

Si se logra una accidn de organizacidén permanente en la base,
se facilitard también una estructuracién efectiva del sector
privado. Las organizaciones que representan el subsector del
pequeiio y mediano productor tendrdn asf ingerencia en el sector
plblico, a través del ascenso en la organizacidn en la piramide
a niveles de segundo y tercer grado, para estructurar y condi-
cionar las instituciones de acuerdo con las necesidades de los

asociados.

El Grafico N°3 1/, permite observar objetivamente lo que signi-
fica una accidn coordinada entre el sector piiblico y el sector

privado. Lo que se denomina "drea de proyecto" en el gréfico,

1/ Grafico No. 3, péagina 9
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corresponde al @rea de accidn en que intervienen los dos sectores para
el desarrollo del mismo ("entrecara"). Al concluirse el proyecto, se

elimina la "entrecara" porque se debid cumplir con el objetivo.

Estaentrecara" aclara la necesidad de una accidén coordinada y organiza
da en cada uno de los sectores, si se quiere lograr un proceso de desa-

rrollo rural integrado y autosostenido.

Este planteamiento exige dos esfuerzos importantes: la estructuracibm
del sector piiblico que con amplitud serd tratado en el fasciculo sobre
"Sistemas de Organizacién y Coordinacidn Institucional", y la organiza-
cidn de los beneticiarios, tema que trata concretamente este fasciculo

l/o

Conviene introducir y argumentar lo que se quiere decir con institucio
nalizacidén e interlocucidn para justificar con amplitud la necesidad

de la organizacibm.
La Institucionalizacidon de la Accidn

El criterio propuesto por E. Bello y otros sobre el proceso de cambio

de organizacidn a institucidn, parece acertado desde el punto de vista
conceptual. Propone resaltar la importancia que tiene la '"mistica" de
quienes conforman los organismos para que, usando en forma eficiente

los recursos disponibles, medios y metodologias, logren impresionar

la clientela y el medio. Este proceso permite el camvio de organizacidn
a institucidn. No parece pertinente discernir aqui sobre la validez

de este planteamiento, pues no se pretende demostrar el proceso de cam

bios en los organismos e instituciones, pero precisa utilizar estos

Un andlisis a nivel mundial concluye que la falta de una organizacidn
de beneficiarios es el determinante crucial para lograr proyectos y

programas efectivos. (Véase Albert Waterston, Managing Planned Agri-
cultural Development, Government Affairs Institute. 1976).
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criterios emitidos por Bello para plantear criterios sobre lo que se
denomina "la institucionalizacidn de la accidn" en proyectos de desarro
1llo rural. Estos proyectos responden, y se espera por lo menos que asi
sea, a la 1ldgica '"secuencial': problemdtica por resolver, proyecto para
solucionar, ejecucidn y solucidn permanente del problema. La finaliza-
cidn del proyecto como accidn terminal y concreta permite pasar a la
etapa de administracidon funcional en la que las instituciones responden
eficientemente con bienes y servicios que demandan y utilizan los pro-
ductores. Esta secuencia refuerza la ldgica sobre "la vida perecible

o transitoria" para todo proyecto, en el que las actividades que se de-
sarrollan tienen un periodo de ejecucidn y en ese periodo o plazo deben
terminarse las acciones, solucionando la problemidtica que did lugar al
proyecto, y que, por lo tanto, convierte en innecesaria la estructura

operativa y administrativa creada para ejecutarlo.

Estos comentarios incluyen en el andlisis dos aspectos importantes.

El primer aspecto tiene relacidn con la secuencia de acciones en el
@rea sobre la que se ejecuta el proyecto. En otras palabras, se espe-
ra que, una vez terminada la vida itil del proyecto (logrados los obje
tivos) , quede o se dé una permanencia de acciones o actividades, o de
ambas que hagan permanentes y renovables los logros del proyecto. En
otras palabras, los objetivos logrados con la ejecucidn del proyecto
sirven de base para el arranque del desarrollo sostenido del drea. To
mando como ejemplo la necesidad de abastecer un &rea con agua para el
riego, se elabora un proyecto de construccidn de una represa para cap-
tar agua para riego; terminada la construccidn de la represa, deja de
tener permanencia la compafiia constructora, los equipos, etc., la obra
estd hecha y alli se inicia el proceso de uso de la misma, convirtién-
dose el objetivo de ese proyecto, en insumo para el riego, lo que le

da validez y permanencia.

Los proyectos de desarrollo que, como objetivo general, persiguen mejo
rar las condiciones de vida de los pobladores rurales, persiguen 1dgica
mente el objetivo especifico de aumentar la produccidn y la productivi

dad, para lo cual se requieren unos insumos y servicios tales como la
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investigacidn, la asistencia té&cnica, el cré&dito, la capacitacidon, los

servicios de salud y educacidn, los sistemas de comercializacidn, etc.

Al finalizar el proyecto, estos productos deben tener una permanencia
tal que garantice su continuidad y permanente renovacidon hacia un desa

rrollo sostenido.

El segundo aspecto se refiere a los organismos de servicio del sector
publico y privado que prestaban servicios antes del proyecto, que ofre
cen los servicios durante el proyecto y que deben continuar haciéndolo
permanentemente. El objetivo de un proyecto en este aspecto es lograr
que los servicios ofrecidos a los productores y fuerza laboral(benefi
ciarios) incorporen esquemas operativos de acuerdo con las condiciones

de esta clientela.

Al concluirse el proyecto, estos servicios estaran institucionalizados;
es decir que los cambios necesarios a nivel de organismo formaran par-
te rutinaria de los servicios que presten. A este proceso se lo deno-

mina "institucionalizacidn de la accibn".

La Guia para Manejo de Proyectos plantea la "institucionalizacifn de
la accion" cuando al terminar el proyecto con las actividades previs-
tas (con base en la participacidn de los beneficiarios y la utilizacidn

"productos'" institucionales como herramientas para un proceso

de los
capacitador), se logra que la organizacidn de lLos beneficiarios manten
gan el accionar del proyecto sin necesidad de la intervencidon directa

de los agentes externos y de las instituciones. La institucionalizacidn
de las acciones es la transferencia del liderazgo de la organizacidn

institucidn a las organizaciones beneficiarias.

Es fundamental la transferencia del liderazgo, sin que esto signifique
que se resta importancia a factores como la legitimizacidn, la capaci-
dad de accidén , la organizacidn de recursos y acciones, las conexiones
y relaciones, etc.; conviene aclarar que todos estos criterios suponen

que siempre debe existir un mayor aprovechamiento em el uso de los
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recursos, en el cada vez mds eficiente uso de los factores fisico-bio

18gicos que son la base de la vida y del desarrollo rural.

Al tratar el factor del liderazgo se demuestra que para la institucio-
nalizacidn de las acciones es indispensable una organizacidn responsa-
ble de la globalidad de las mismas. Por lo menos de lo conocido, la

{inica forma de lograrlo eficientemente es por medio de una sélida or-

ganizacidén de beneficiarios.

Todo este planteamiento es vdlido, en la medida en que se concibe que
el proyecto debe su valor no tanto a su propia condicidn de proyecto,

cuanto a su condicifn de instrumento para que el o los grupos de pobla

cidn que involucra, tengan acceso a la oportunidad de desarrollar y
transmitir a su siguiente generacidn, las actitudes, destrezas y habi-
lidades que demanda el gran objetivo de la autopropulsidn del desarro-
llo. En otras palabras, el proyecto vale, no tanto por los productos
principales que se le suele acreditar, cuanto por el desarrollo que de

aquellos que se consideran como dados o bien como secundarios.

Interesa, sobre todo, el logro de la institucionalizacidon de las acciones
que, puede estar en contradiccidn con el logro de los objetivos y metas
declaradas del proyecto; con mucha frecuencia, se desatiende lo pri~-

mero, por el afan de lograr lo segundo.

3. La Interlocucidn

El Grafico No. 3 1/ permite analizar objetivamente lo que significa
una accidn coordinada entre el sector piiblico y el sector privado. Lo
que se denomina la "entrecara" en el grafico, corresponde al area de
accidn en que intervienen los dos sectores para el desarrollo del pro-
yecto. Al concluirse el proyecto, se elimina la"entrecara" porque se

debid cumplir con el objetivo de institucionalizar la accidn.

1/ Pagina No. 9
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Esta "entrecara" aclara la necesidad de una accidén coordinada y orga-
nizada en cada uno de los sectores si se quiere lograr el desarrollo
rural integral. En el sector piblico, la coordinacidn institucional
es indispensable para lograr un servicio globalizado y globalizante.
En el sector privado, la participacidn de los beneficiarios como deman

dantes y usuarios sdlo se obtiene mediante unaorganizacidn.

Este esquema lleva un sello de didlogo; en el que una sdlida organiza-
cidén campesina es la expresidn de los productores o beneficiarios, re-
ceptora de servicios y demandante de los mismos, usuaria y administradora
hacia adentro de estos servicios y por dltimo, canal a través del cual
(y en conjunto con esta organizacidon) se detectan las necesidades sen-
tidas y se estructuran como proyectos o actividades, para lograr el ob

jetivo esperado.

Los principales servicios incluyen la transferencia de tecnologia, la
distribucidn oportuna y econdmica de crédito, una asistencia técnica

apropiada, la distribucidn de insumos para la produccidn, la comercia-
lizacidn, etc. Esto sdlo es posible si existe una organizacidn campe-

sina, critica, sdlida, robusta y exigente frente al sector piiblico.

El desarrollo tiende al fracaso sin la presencia de la organizacidn

campesina que sea el empuje que institucionalice la accidn.

Esta accidn, esta "entrecara" identifica el &rea de interlocucién, en
tendida ésta, por la permanente comunicacion de los dos sectores, el de
la oferta (instituciones) y la demanda (productores o beneficiarios).
La interlocucidon especifica una coordinacidn institucional analitica,
abierta al didlogo y dispuesta a recibir a la demanda y, una organiza-
cidn campesina como la Gnica capaz de expresar las necesidades de la
clase, como tal, que determina sus problemas, los expresa y exige la

atencidén a los mismos.

Este didlogo, esta permanente comunicacidn, crea una interlocucién sa

ludable para el logro de los objetivos.
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III. SITUACION ACTUAL

El sistema de produccidén de los pequefios agricultores y de los secto-
res de bajos ingresos en general en Latinoamérica se caracteriza por contar
con los factores de la produccidn (tierra, capital y trabajo) en proporcidn
totalmente desequilibrada, lo que les dificulta enormemente las posibilida

des de progresar con base en una actividad productora.

Los mercados, los mecanismos de fijacidén de precios y todos aquellos
aspectos extraprediales que influyen én el &xito empresarial, en el caso
de los pequeiios agricultores, dificultan significativamente el accionar
empresarial, fuera de las variables no econdmicas que caracterizan estos

subsectores, como es todo lo social, cultural e incluso psicoldgico.

Frente a esta situacidn, las instituciones pGblicas y privadas han ve-
nido realizando un gran esfuerzo por organizar los sectores de bajos ingre
sos, logrando magnificos resultados. En la {iltimas décadas el incremento
de las organizaciones campesinas se ha manifestado en organizaciones for-
males e informales: Comité&s, Sindicatos, Cooperativas, tanto a nivel de

base, como regional y nacional.

Esta organizacidén campesina ha permitido, en muchos casos, obtener una
serie de beneficios sociales y econdmicos, logros que habrian sido imposi-
bles de alcanzar en forma individual: Mayores volimenes de produccidn en
el caso de productores, asi como menores costos en la adquisicidn de insu-
mos y mejores condiciones en la comercializacidn de los productos; obtencidn
de conquistas sociales, laborales o profesionales en el caso de los gremios
y sindicatos en general. La obtencidon de beneficios sociales, en innumera
bles casos, ha consistido en mayor participacidn, mis educacidn, capacita-

° »
cion, etc.

Sin embargo, la experiencia de la organizacién campesina existente
muestra éxitos y fracasos. En algunos paises, €sta se ha proyectado en el

tiempo, se ha hecho permanente y se ha estabilizado a nivel de la base, y
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también a nivel de segundo y tercer grado. La estructuracibn y fortaleci-
miento en todos estos niveles ha permitido conducir o canalizar la fuerza
social, dédndole orientacidn al movimiento campesino en t&rminos politicos,

sociales y econdmicos.

En otros casos, tal vez la mayoria, no se ha logrado el resultado espe
rado. Las organizaciones han nacido s8lo por presién politica, no tenien-
do, el campesino, clara conciencia del por qué y para qué crear la organi-
zacion. Esto, en sectores demasiado politizados ha provocado la atomizacidn
del movimiento campesino, l3gicamente lo ha politizado y lo ha dividido.

El paralelismo sindical es un ejemplo de estas situaciones. En otras opor
tunidades, las organizaciones de base han sido producto de programas de
Gobiernos donde se han concebido mds como finalidad que como medio. Los
resultados que con orgullo muestran o han mostrado muchos gobiermos son tan
tas cooperativas constituidas o tantos comit&s formados en un determinado
periodo. Las organizaciones creadas sin objetivos claros, sin programas o
sin proyectos tienden a la ra@pida desaparicibn, creando la frustracidn en-

tre sus socios y haciendo muy dificil una reorganizacidn.

La real participacion del sector campesino, en forma organizada y masi
va, en los programas de desarrollo no se ha dado. La mayoria de estos pro
gramas han sido elaborados sin tomar en cuenta las caracteristicas y anhe-
los reales de los campesinos. En algunos modelos de desarrollo se ha sub-
estimado su capacidad real y no se les entrega responsabilidades y en otros,
por el contrario, se les ha sobreestimado tanto que se supone que pueden

progresar sin ningin tipo de apoyo institucional.

Ortega E. 1/ ha definido lo campesino por su relacidn con la tierra y
el trabajo de la misma y ademfis como un ambito distinto del urbano; no se
hace sino reconocer el fendmeno campesino en relacidn con el espacio geo-

gridfico en que vive una poblacidn que realiza agricultura. Desde este

1/ Ortega Emiliano. El campesino, las Estructuras Sociales Econdmicas y
la Economia Campesina. Mimedgrafo. Santiago 1978.
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punto de vista lo campesino aparece como una unidad. Algunos autores pos—
tulan ademds la existencia de una sociedad campesina con una cultura propia,
y lo que es méds importante para el objeto de nuestras reflexiones, existe
una economia agraria a la cual todo el campesinado estd ligado de una u

otra forma.

Sin embargo, seria poco realista quedarse en este primer nivel de gene
ralidades, alin cuando sea necesario para delimitar los contornos de lo que
hemos denominado como "lo campesino" ya que es necesario precisar algunas

diferencias del mundo interior campesino.

Las diferencias del interior de lo campesino estan vinculadas con lo que
se llamard pluralidad estructural en la agricultura y que es sdlo el refle-
jo en el campo, de fendmenos socioecondmicos globales, propios de la forma-

ciones sociales periféricas o dependientes.

Si la agricultura se considera como un sistema, la pluralidad estructu-
ral en su interior se expresaria en variados subsistemas, algunos venidos
del pasado como el "hacendal" o como los vestigios del comunitarismo agra-
rio primitivo y otros derivados de procesos més recientes como el subsiste
ma de agricultura asociativa o cooperativa, surgido de la reforma agraria,
o como el intento de consolidacidn de un subsistema capitalista agricola-
industrial (por lo cual se hace necesaria la sociedad andnima y la estén

reclamando intensamente).

Cada subsistema se define por una ldgica y un conjunto de précticas o
formas empiricas,de estructuras, de organizaciones y de valores que le ase
guran una cierta duracién. Cada subsistema posee cierta capacidad de adap
tacidn, por lo cual cuando uno nuevo aparece, puede no reemplazar a otro
en su totalidad. Por ello hay convivencia de varios de ellos (ain cuando
en algunos casos son s6lo vestigios) conformando lo que hemos llamado plu-

ralidad estructural.

En el centro de todo subsistema se encuentran .los diversos sujetos eco

- - . - 3 3
nomicos cuyan acciones y relaciones terminan por dar un verdadero contenido
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a cada uno de ellos. Los subsistemas se definen sobre todo por los grupos

o estratos que en ellos actlian y que por lo general aparecen en posiciones

antagdnicas.

Las estructuras de clase o las estratificaciones en el agro dependen
de los subsistemas econdmicos y en particular del tipo de unidades produc-

tivas de base. La presencia campesina es general a todos los subsistemas

pero su posicidén puede ser desde la de siervo a la de agricultor indepen-

diente.

Entre los subsistemas no se ha mencionado intencionalmente uno que es
el que puede facilmente inducir a confusién cuando se habla de conomia.cam
pesina. Se trata de lo que en toda Europa y, en general, en el mundo donde
se produjo el proceso de descomposicidn del feudalismo, aparece como’ subsis
tema predominante: la agricultura campesina. El siervo adquiere la tierra
y deviene en agricultor libre. En la agricultura campesina, la familia,
con toda la cultura del esfuerzo, del ahorro, etc., tiene un acento particu
lar. Este tipo de agricultura tiene una especial resistencia a la concen
tracidn capitalista porque el concepto de propiedad y de libertad ligada

a la misma le es esencial.

En sintesis, el concepto de agricultura campesina de comin utilizacidn
en diversos paises o continentes, sdlo representa a uno de los subsistemas
agrarios. Existen otros em los que incluso la posicién del campesino no

es de dependencia en cuanto a las relaciones internas de produccidn.

En términos generales, la agricultura campesina hoy dia para efectos

de un desarrollo integral, presenta tres dreas de conflictos:

a. El primer conflicto se da en torno a los factores de produccidn y
més especificamente en torno a la tierra. En este sentido concep-
tos tan afiejos como el de renta de la tierra permitirian entender
lso procesos concentradores de recursos por un lado y desplazado

res de campesinos por el otro.
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El segundo conflicto estd ligado a las oportunidades de trabajo o
de empleo, el cual se vincula al modelo .de desarrollo que se elija
para el sector. El niicleo capitalista como subsistema es escasamen
te representativo en las agriculturas del mundo, por lo general
cuando se intenta aplicarlo y se impulsa, se produce un desplaza-
miento de mano de obra permanente y se cambia el r&gimen de traba-
jo, y se encamina hacia sistemas de contratacion de mano de obra
temporal no ligada directamente a la unidad productiva en forma es
table. La cantidad de mano de obra redundante o de desempleo en
poblados o pueblos rurales, crece. La ausencia de la organizacidn
sindical facilita estos procesos que tienden a la proletarizacidm.
Los costos alternativos de maquinarias y equipos que permiten el
desplazamiento de la mano de obra tienden a influir en estos pro-

cesos.

El tercer conflicto es quizé el de mayor significacién: el conflic
to por los mercados. Los mercados de los productos agricolas son
muy diferenciados porque las demandas también lo son. Los mercados
més saturados y muchas veces mis manipulados son aquellos que inte
resa a la mayoria de los consumidores, es decir los de productos
alimenticios de consumo popular, siendo con frecuencia coinciden-
tes con estos productos con los que de preferencia ofrecen direc-
tamente los campesinos. No hay que olvidar jamas si se quiere en-
tender algo del problema campesino, que los precios de la mayor
parte de los productos agricolas son precios de mercado, en ello

consiste la gran debilidad de gran parte de la agricultura.

Por lo anterior, resulta que la lucha mas encarnizada no se da
86lo en el @mbito de la tierra o de la combinacidn de factores pro
ductivos (en busca de ahorro de mano de obra permanente), sino que
en la de los mercados porque es por esta via que se logra el con-
trol real de los ingresos. Por ello el control de la agroindus
tria para transformar productos agricolas destinados al mercado

interno y, por lo general, orientados a los grupos de ingresos
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medios y altos, junto con el control de los mercados de exportacidn
a paises o a grupos dentro de los mismos de altos ingresos es esen

cial.
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V. MODELOS DE ORGANIZACION DE LOS BENEFICIARIOS

Las funciones que debe tener cada clase de organizacidn en un proyecto
estdn condicionadas y supeditadas a diferentes variables tales como: mag-
nitud de las acciones, tamafio del &rea, importancia de los productos que
se controlan, volimen de la produccidn controlada, niimero de pobladores in

volucrados em el proceso, diversificacidn de acciones, etc.

Sin embargo, una aproximacién a funciones frente a una clase de organi
zacidn se debe relacionar con tres campos especificos de accidn. Estos son
aspectos productivos, aspectos 'socioorganizadores" y de servicios, aspec-

tos de politica de accidn.

Las organizaciones de primer grado, que son aquellas que agrupan la
base total de una inicial estructura de organizacidn, deben encargarse de
los aspectos productivos, de los planes de produccidn y del uso de los re-
cursos. Las organizaciones de segundo grado que agrupan en una estructura
las organizaciones de primer grado y que responden a necesidades sentidas
més amplias y generales deben encargarse de la comercializacidn de produc-
tos e insumos, del control de equipos mecanizados, de los programas de edu

cacidén y de capacitacidn, etc.

Las organizaciones de tercer grado ya representan un nivel mayor y
responden no s86lo a intereses de grupos,sino mds bien a intereses de clase,
por lo que su funcifn estd relacionada mfs con el accionar politico, a ni
vel nacional. Influyen para determinar estrategias de produccidn, lineas
de crédito, programas de estructuracidn del sector, etc. Es el nivel que
se encarga del didlogo con el sector piblico en funcidn del desarrollo

global del sector y de la definicidn de estrategia y politica.

Las funciones, en relacidn con la clase de organizacidn, de ninguna
manera significan descentralizacidn del sector, antes bien, el proceso or
ganizativo es la consolidacidn de los beneficiarios campesinos, y la fun-
cidn mAs bien estd@ relacionada con la magnitud del problema y la capacidad

de maniobra de la organizacidn.
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Aqui conviene enfatizar algo fundamental. No es un tipo u otro de or-
ganizacién lo que importa (cooperativas, asociaciones, etc). Lo que

interesa es que se dé una organizacién que responda a la problemdtica

de la zona y que sea capaz de afrontar y resolver los problemas.

La legitimacidn de la organizacidn no es 1la ley o el reglamento vigen
te, la legitimacidén es la importancia que a esta le adjudiquen los asocia-

dos.

Cualquier tipo de organizacidn que se dé en el sector rural, para el

subsector campesino tienen objetivos econdmicos y sociales.

Desde el punto de vista econdmico, se busca mejorar las condiciones de
negociacién de las empresas campesinas, que constituyen la organizacidn en
el mercado. Esto puede lograrse al llegar al mercado con mayores volumenes
de produccidn, al aumentar el control sobre algunos elementos claves de la
produccidn y principalmente al aumentar la participacidn en el valor agre-
gado que adquieren los productos agropecuarios en cada una de las etapas

de transformacidn y distribucidn llevadas a cabo por las organizaciones.

Desde el punto de vista social, los objetivos son un medio de expre—
8i6n y de dinamizacidn de las aspiraciones campesinas; ayudar al campesino
a tomar conciencia de su propia realidad para ir descubriendo los intere-
ses comunes con los demés miembros de la organizacidn; solucionar los pro
blemas en comin y, finalmente, suministrar una educacidn y capacitacién

técnica a los campesinos para permitirles operar racionalmente las unida-
des de produccidn que estd@n a su cargo.

Estos dos tipos de objetivos, los econdmicos y los sociales deben ser
conciliables y aiin complementarios; sin embargo, esto no es fédcil, debido
principalmente al hecho de que las formas estructurales tradiciornales no
siempre permiten alcanzar ambos objetivos en forma paralela y con &xito.
Sin embargo, esta conciliacidn es indispensable para el fortalecimiento de

la organizacidn y el &xito de los proyectos de desarrollo integral.
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El problema central de este capitulo consiste, por lo tanto, en el
andlisis de formas estructurales mids adecuadas para lograr simult@neamente
los objetivos econdmicos y sociales que se persiguen en un procese de desa
rrollo.

Teniendo en cuenta los objetivos seiialados es necesario destacar cua-

tro condiciones bdsicas para la organizacidn de beneficiarios debe cumplir:

- Comercializacidn en conjunto
~ Permitir la participacidén de los asociados
- Permitir la representacidn de los diferentes estratos y

-  Asegurar la destinacidn social de los bienes creados.

En cuanto a la comercializacidn en conjunto, uno de los problemas cen-
trales que enfrenta el sector de bajos ingresos, en el sector rural, es el
problema de mercado. Las instituciones de apoyo tienen una gran responsa-
bilidad en esta materia, sin embargo se advierte que las empresas campesinas
y las organizaciones de primer grado no tienen aisladamente condiciones pa-
ra ello, pero unidas en organizaciones de segundo y tercer grado y comercia

lizando en conjunto su produccidn pueden lograr mayores beneficios.

Al mismo tiempo, la organizacion de beneficiarios debe asegurar la par
ticipacién efectiva de los asociados. Para lograr esto deben existir dis-
tintos niveles y tipos de organizacidn, de tal manera que en cada una de
ellas pueda haber una participacién efectiva estableciendo ldgicamente,

mecanismos adecuados de democracia interna.

Referente a la representacidn de los diferentss estratos, se debe en-
tender en el sentido que la organizacidon de beneficiarios debe ir exten-

diendo efectivamente los beneficios a otros campesinos.

Por {ltimo, la destinacidn social de los bienes creados tambi&n debe
ser accidén de la organizacidn. La promocidn, capacitacidn, asistencia téc
nica, otorgamiento de créditos y cualquier subsidio econdmico debe ser

distribuido por la institucidn con participacidn y acuerdo de la organizacidn.
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Lo importante de una politica de este tipo es considerar ‘que toda esa ayu

da representa un esfuerzo que la comunidad nacional hace en bemeficio de

una de sus partes y que, por lo tanto, es indispensable asegurar su devo-

lucién a la sociedad en una etapa futura, so pena de convertirse en una

fuente de privilegio.

Teniendo presente estos objetivos y condiciones es necesario analizar

diferentes modelos de organizacidn de bemneficiarios que se experimentan en

latinoam@rica.

2.

1. Unidn de Organizaciones (Cooperativas por ejemplo)

Algunos gobiernos propenden hacia una forma de integracién u orga
nizacidén por medio de uniones de cooperativas. Estas agrupan coopera
tivas agricolas de grandes agricultores o productores con cooperativas

netamente campesinas e incluso cooperativas de reforma agraria.

Este modelo presenta graves incovenientes, entre los cuales se puede
destacar que no asegura suficiente participacidn al sector campesino.
No es fdcil lograr un equilibrio para constituir la direccidén de estas
uniones, y asi evitar que el control quede en manos de un sector. Por
otra parte, lo que es econdmicamente racional para una gran empresa,

muy pocas veces lo es también para una empresa de pequeiias dimensiones.

Por Gltimo, estas uniones de cooperativas llevan al otorgamiento de

nuevos subsidios a grupos de altos ingresos.

Este modelo no cumple con los principios de participacidén ni represen-

tacidn de todos los estratos campesinos.

Organizaciones Mixtas

Este tipo de organieacidn consiste en la participacidn conjunta del

Estado y los beneficiarios en una organizacidén determinada, modelo que
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se da a nivel de base y regional fundamentalmente. En algunos proce-
sos de reforma agraria y colonizacién se conocen experiencias en que
el Estado ha sido la parte de la organizacidn que aporta la tierra o

el capitel, o ambos, y los beneficiarios la mano de obra.

A nivel regional se da este modelo mds bien en aspectos de procesamien
to como fabricas, deshidratadoras, plantas embaladoras de frutas, ma-
taderos, etc., donde el Estado ha efectuado generalmente la inversidn

de capital.

En las organizaciones mixtas a nivel de predio se conocen buenos y
malos resultados. Por una parte, cuando el Estado participa en la ad
ministracidn y gestidn empresarial llevando las contabilidades al
dia, guiando financiera y té&cnicamente la empresa, la innovacidn tec
noldgica y la modernizacidn en general, se facilita considerablemente.
Las reformas agrarias que han partido estableciendo este tipo de orga-
nizaciones, antes de parcelar o entregar propiedades individuales, o
sea estableciendo una empresa con todo el predio expropiado y sus tra
bajadores, la produccidn agropecuaria ha aumentado significativamente.

Sin embargo, si la participacidn del Estado no es permanente, expedita
y eficiente, este tipo de organizacidn manifiesta una serie de inconve
nientes. El campesino va perdiendo el incentivo por el desarrollo y
pasa a depender pasivamente de las instituciones del gobierno. Esta
situacidn lleva progresivamente a una dispersidn negativa de las res-

ponsabilidades de gerencia.

3. Organizaciones Radiales

La accidn organizada dentro de un determinado radio puede dar origen
a productos que beneficien a los campesinos de dicha &rea. Estas or
ganizaciones pueden ser de caridcter monoactivo o multiactivo, segin

las lineas de accidn que emprendan.
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A nivel de una regidn, por ejemplo, se pueden crear cooperativas mul-
tiactivas, formadas por aportes de las organizaciones de primer grado,
que cumplen, en el caso de las multiactivas, funciones de comerciali-

zacidén, abastecimiento, transporte, transformacidn, etc.

Las caracteristicas ba@sicas de estas organizaciones son trabajar dentro
de un amplio radio de accidn, manejar grandes volimenes de operaciones,
controlar frecuentemente grandes instalaciones; tienden a abarcar toda
la 1inea de actividades econdmicas que se relacionan con determinados
rubros de produccidén y por #iltimo tienden a establecer una especie de
"ecircuito cerrado" entre organizaciones proveedoras, abastecedoras,

transformadoras, etc.

La organizacidn radial a este nivel, cuando logra inversiones de capi-
tal en agroindustrias, da origen a otras actividades que se benefician
mutuamente. Por ejemplo, un centro de secado y almacenaje de granos
crea condiciones favorables para la instalacidn de las cercanias de una
planta elaboradora de alimentos concentrados para animales, y también
una industria molinera y un centro de almacenaje y distribucidn de fer
tilizantes e insumos. La adecuada localizacidn de estas plantas e ins
talaciones ge traducir@ en su uso mds racional de la infraestructura
econdmica disponible en esa drea: desvios de caminos, instalaciones
eléctricas, agua potable, instalaciones telefdonicas, pozos profundos,

sistemas de regadio, etc.

La organizacidn "radial" permite también en algunos casos un mejor

aprovechamiento de la fuerza de trabajo del &rea.

En efecto, como es sabido el ritmo de trabajo se asocia con los ci-
clos naturales de los productos que se trabajan en agricultura; la orga
nizacidn, al orientar cierta inversidén en agroindustrias, puede hacerlo
tomando en cuenta la disponibilidad y "estacionalidad" de la mano de
obra y del trabajo correspondiente. De esta manera, la demanda de mano
de obra tender@ a poseer un nivel mfs estable y los ingresos anuales

de los trabajadores se incrementarin.
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En sintesis, este tipo de organizaciones campesinas cuenta con una se-
rie de ventajas; sin embargo, no est@ excenta de problemas: muchos cam
pesinos, fundamentalmente los dirigentes, dejan sus actividades produc
tivas por labores administrativas y burocraticas dentro de la organiza
cidn; los dirigentes campesinos enfrentan problemas de eficacia empre-
sarial; se introducen factores de alteracidn de la actitud frente al
cambio social, en el sentido de que en el liderazgo campesino se intro
ducen factores psicoldgicos y socioldgicos de dominacidn; en definitiva
este tipo de organizacidn separa ciertos estratos de campesinos del

conjunto del campesinado.

4. Organizaciones Verticales

La organizacidn vertical consiste en establecer una estructura que per
mita llevar a cabo todas las labores y actividades relativas a la ex-
plotacién de un determinado rubro o cultivo, desde su establecimiento
hasta su comercializacidén como producto "procesado'". Cabe sefialar que
este modelo no se confunde con lo que se llama de monopolio, dado que

permite participar a muchas empresas o unidades productivas.

La organizacidn vertical es aconsejable para asegurar a las industrias
un flujo normal de la materia prima que elaboran y a los productores
una demanda normal de sus productos agricolas y como consecuencia un

precio estable.

Considérese por ejemplo, el caso de una industria de conservas, en au
sencia de un acuerdo con una organizacidén vertical, supdngase una coo
perativa campesina "fruticéla'. Si en una temporada la produccidn de
fruta es baja, la industria elaboradora deberd@ pagar altos precios a
los agricultores que la abastecen, y s8i no se decide a hacerlo, corre
rad el riesgo de quedarse sin fruta, ya que &sta, atraida por mejores
precios, podria destinarse al mercado para consumo fresco. Naturalmen
te, puede suscitarse el caso contrario: un incremento notable de la

produccidn de frutas, que se transforme, aunque resulte paraddjico, en
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una desgracia para los agricultores porque entonces las industrias de

conservas pueden fijar un precio de compra demasiado bajo.

La implantacidon de un modelo de organizacidn vertical evita este tipo

de fluctuaciones.

La organizacidn vertical, por otra parte, también pupde proyectarse a
la elaboracidn mas acabada o avanzada, tanto del producto final como
de los subproductos, dando origen a beneficios econdmicos y sociales de

significacidn.

5. Organizaciones horizontales

Las redes de infraestructura constituyen buenos ejemplos para este mo-
delo de organizacidn, la horizontal. Redes nacionales de almacenaje de
granos, de mataderos o plantas que trabajd con faénadoras de reses, de
frigorificos y plantas procesadoras en general constituyen una organi-

zacidn horizontal.

Los principales beneficios que se derivan del manejo de un modelo de
organizacidn horizontal se basan en el apoyo que la estructura central
brinda a la instalacidn marginal: capacidad de direccidn, conocimiento
tecnoldgico, asistencia técnica externa, ahorro en la adquisicion de
insumos, conocimiento de los mercados, posibilidad de promover la or-
ganizacidn vertical que utilice subproductos, menores costos de comer-
cializacidn, etc. Se trata ademds de un modelo que puede contribuir
decisivamente a materializar la construccidn de nuevas infraestructu-

ras.

Este modelo de organizacidn, por los volimenes con que trabaja, suele
crearse dentro de lo que anteriormente denomindbamos organizaciones
mixtas, es decir, aquellas en las que participan el Estado, conjunta-

mente con el sector privado.

Todos estos modelos de organizacifn descritos condicionan indudable-

mente la elaboracidn y la ejecucidn de los proyectos y a su vez, las ideas
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de proyectos que se elaboren conjuntamente con los objetivos preestableci

dos; ello promovera o fortaleceréd algunos de los modelos descritos.

La realidad latinoamericana, en materia de organizacidon de beneficia-
rios, demuestra una debilidad para efectos de ejecucidn de proyectos. Sdlo
se constata una cierta organizacidn de base al ejecutar programas puntua-
les y una muy débil organizacidn regional y nacional. El fortalecimiento
de los modelos radiales, verticales y horizontales, por la via de ejecu~

cidn de proyectos, es un sintoma categdrico de desarrollo rural.



V.

METODOLOGIA DE EJECUCION DE LOS MODELOS

1. Antecedentes Generales

Este capitulo trata concretamente del procedimiento o pasos a se-
guir para lograr la formacidn, estructuracién y consolidacidén de la or
ganizacion de los beneficiarios em un proyecto de desarrollo rural.
Esta estructura incluye las dimensiones sociales, econdmicas, de planes

y politicas en funcidn de lograr los objetivos del proyecto.

La Gerencia intenta lograr el objetivo de un proyecto en el plazo esti
pulado y con la utilizacion eficiente de recursos, No todos estos re-
cursos son "controlables" o ajustables desde el punto de vista de la
gerencia, algunos son fijos. El recurso tierra que es apto para la
agricultura y el recurso agua son dos ejemplos que, por lo general, en
los proyectos, deberian considerarse par@metros y no variables indepen

dientes que pueden manipularse por la gerencia.

Los factores que pueden considerarse como parametros dentro del modelo
de la gerencia, afectan en mayor grado la estructuracidén de una organi
zacidn de beneficiarios. La disponibilidad del recurso tierra, que se
ha convertido enpolémica aguda en muchos paises, representa posiblemen
te el factor "parametro" més importante que afecta la formacidén de una
organizacidn eficaz. Al hablar del recursos tierra, se plantean las

posibilidades de parcelas individuales, empresa comunitaria o combina-
cidn de los dos sistemas, lo cual ha inquietado a muchos sobre cudl es

el esquema o modelo mds aconsejable.

El modelo mids deseable, desde el punto de vista de la gerencia, debe

condicionarse a las caracteristicas existentes, incluyendo la disponi-
bilidad de otros recursos, la estructura vigente de tenencia de tierra,
las caracteristicas socioculturales de la poblacidn, los factores eco-

16gicos, los sistemas de produccidn tradicionales, etc.
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En muchos casos, la "pulverizacidn" de la propiedad en parcelas miniiscu
las minifundios figicos y econdmicos) conlleva un andlisis sobre ven-
tajas y desventajas de la explotacidn individual frente a la empresa
comunitaria, de los beneficios de aprovechar estructuras tradicionales
de trabajo colectivo, para minimizar el efecto econdmico nocivo de los
minifundios por medio de una propiedad de uso comunal. Pero, pensar
para latinoamérica en la posibilidad de integracidn fisica de parcelas
para organizar una empresa comunitaria, en muchos casos, resulta diffcil
y podrian significar desgaste de recursos y energia para lograr pocos

resultados.

Sobre este aspecto se tratard detalladamente al tratar los sistemas de
produccidn en el fasciculo respectivo. Aqui conviene {inicamente sefia
lar que existiendo distintas posibilidades y modelos t&cnicos, se debe
determinar cuando y en qué casos la explotacidn comunal es ventajosa
frente a la individual, y luego aclarar que el hecho de borrar fronte-
ras no elimina el minifundio. Las 300 hectd@reas para 300 familias da-
ran siempre un promedio de una hectd@rea por familia. Los criterios
que deberian tenerse en cuenta al recomendar un modelo de organizacidn

de beneficiario (productores) son:

a. El uso de la tierra combinado con el uso eficiente de la mano de
obra, que son los factores mis importantes para este andlisis, es
ta condicionado siempre al tipo de explotacidén. Hay cultivos que
por sus caracteristicas pueden y son cultivados en forma més efi-
ciente en parcelas individuales, incluyendo el hecho de que ab-
sorben mas mano de obra, por ejemplo, las hortalizas, los frutales,
etc. Por otra parte, hay explotaciones que para ser eficientes y
rentables requieren de mayor superficie y que son negativas en par

celas pequeiias, por ejemplo, la ganaderia, los cereales, etc.

b. 8Si el problema radica en la necesidad de mejorar los ingresos y de
aprovechar las cualidades innatas de los campesinos en la cooperac
cidn y trabajo comunal, se presenta la posibilidad de encontrar ca

nales para conseguir estos objetivos manteniendo la forma de
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distribucidn de la tierra. La combinacién de los dos aspectos pue
de ofrecer conyunturas que permitan una "integracidn de parcelas
social y econdmica" manteniendo la distribucidn fisica de las par

celas.

i. Para explotaciones que se adaptan a la explotacidn individual
y que utilizan eficientemente la mano de obra, el problema se
presenta en la tecnologia del cultivo, en el abastecimiento de
insumos y en la comercializacidn. La organizacidn campesina
permite encontrar el camino para lograr la mayor tecnificacidn
y distribucidn de insumos y para adecuar sistemas de comercia
lizacidn colectiva. En este caso se logra la integracidn.de
las parcelas social (organizacidn) y econdmica (comercializa
cidn y tecnificacidn), pero no la integracidn fisica del re-

curso tierra.

ii. El segundo caso, (explotaciones que requieren de superficies
grandes) es quizd@s el m@s complejo pero el mas interesante
como desafio. Se dan los problemas de como organizar la ex-
plotacidn, la produccidn, la comercializacidn, la utilizacidn
de los insumos, la capitalizacidn y la distribucifn de utili
dades, para asi cumplir con un proceso de integracidn de la

funcidon social y la integracidn parcelaria.

c. La empresa comunitaria como tal, estd condicionada a la existencia
de tierras nuevas para que trabajen los campesinos (reforma agraria
o colonizacidn, o ambas) pues el proceso de adjudicacidn puede de-
cidir (en un proceso capacitador) adjudicar la tierra para uso co-
munitario, implement@ndose asi las empresas comunitarias o asocia

tivas.

No se trata de buscar alternativas excluyentes de uno u otro modelo,
pues en principio cualquiera de las formas en determinadas condicio-

nes son modelos racionales. Se trata, inicamente, de plantear que
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existen estos en varios modelos que sirven para la organizacidén de los

beneficiarios como estructura social, econdmica, de planes y politica.

2. Objetivos y Funciones de las Organizaciones

La organizacidn campesina tiene por objetivo detectar y solucionar
los problemas homogéneosdel grupo y participar en el proceso de desa-

rrollo del @rea en la que estd inserta.

La organizacidn que permite la participacidn de sus miembros y a su
vez ella participa, estd fundando sus principios tedricos en la accidn

(proyectos) y en la libertad y poder en todas sus decisiones.

Cualquier organizacidn con estos principios debe establecer su quehacer
orientando sus hombres intencionados hacia una meta, en un compromiso
de accidn (proyecto) que debe realizarse en una area geogrédfica deter

minada y en un tiempo también determinado.

La dindmica interna de cualquier proyecto de desarrollo, llevado a ca
bo por un grupo, consta de tres niveles: un primer nivel que es el
diagndstico, un segundo nivel que es el andlisis y un tercero que es

el proyecto mismo o el plan de accidn.

En el diagndstico, la organizacidn conoce su realidad y, en la forma
de percibirla, muestra la orientacidn de sus valores preponderantes.

En el andlisis, el grupo da una integracion mis profunda de los hechos,
hace un and@lisis critico de la realidad, relaciona los distintos ele-
mentos del diagndstico, busca sus causas y revela sus valores en la po
sible explicacidén de los hechos. Por @ltimo, en el proyecto mismo o
plan de accidn, el grupo pondera las posibles opciones que se presen-
tan como caminos para la accidn. Una vez evaluadas las opciones, la
organizacidn deberia tomar una decisidn y asumir un compromiso de
accidn.

La accidn programada a nivel de un grupo debe nacer de un compromiso
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serio y profundo de la realidad por medio del cual la organizacidn de
be intentar un anflisis critico de la situacidn en que vive.

SupSngase un problema determinado en una comunidad de pequefios agricul
tores, colocando como ejemplo el agua para el regadio, para ver, racio
nal y cronoldgicamente, cu@l seria la secuencia 1dgica de reaccidén que

debe conducir a una accidn en comfin.

= El1 agricultor nota la falta de agua para regar.

- El agricultor busca conocer la magnitud del problema (nimero de
agricultores).

- El agricultor o los agricultores intentan encontrar las causas de
la falta de agua. Puede ser la insuficiente limpieza de los cana
les, el mal uso de los marcos partidores o el robo de agua, etc.

- Los agricultores intentan organizarse para repartir el agua.

En esta secuencia descrita, tedricamente hay dos aspectos importantes
que sé deben resaltar: el conocimiento de la realidad por parte del

campesino y la toma de conciencia que para resolver los problemas, en
la mayoria de los casos, es necesario unirse, agruparse u organizarse.

En la ejecucidn de un proyecto de desarrollo agricola, en el cual se
necesita la participacidn conjunta de la institucidn o instituciones
de apoyo y de las organizaciones de los beneficiarios, el conocimiento
de la realidad debe ser sistemftico y pedagdgico. En esta etapa, la
labor de promocifn y de capacitacidn de la institucidén de apoyo es impor
tantisima para el éxito del proyecto. El agrupar los datos de la co-
munidad, organizarlos en categorias (poblacidn, caracteristicas de los
suelos, disponibilidad de insumos, etc), relacionarlos entre si (nu-
tricidn por edad, escolaridad, cantidad de agua por estructura de cul
tivos, etc.) conjuntamente con los beneficiarios organizados permite
realmente un conocimiento cientifico, objetivo y que promociona la
realidad. De esta manera, el beneficiario conoce la totalidad del pro
blema y aprende a dialogar objetivamente sobre su realidad.
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Lo importante, entonces, es que los propios beneficiarios elaboren su

diagnostico.

A partir de los datos concretos recogidos por el grupo, se estructuran
ciertos simbolos como graficos estadisticos, mapas, cddigos, etc., ins
trumentos que en definitiva deben permitir al grupo detectar los pro-
blemas y establecer un desafio de solucidn. El campesino podra con-
cluir que es conveniente llevar a cabo una determinada accidn, en otras

palabras, deber@a nacer un compromiso en la accidn.

El proyecto de desarrollo debe aparecer "a los ojos de la organizacidn"
como una respuesta a los desafios que el diagndstico o su realidad plan

tea.

Generalmente en los casos, hoy dia en latinoam€rica, se observa la ins
titucidon de apoyo imponiendo a posibles beneficiarios la idea de un
proyecto que en el fondo no logra entusiasmarlos debido, fundamentalmente,
a que no toca problemas sentidos por el grupo. La organizacidn de bene-
ficiarios, para la ejecucidn de proyectos, debe participar, idealmente,
desde la elaboracidn de la idea del proyecto hasta su ejecucidn. Si no
hay organizacidn €sta debe nacer o crearse en torno a la problematiza-

cidn de realidades que les afectan.

Aquellos proyectos impuestos por la institucidn son aceptados por parte

de los beneficiarios cuando hay adjudicacidn de recursos

Proceso para lograr la Organizacidn

Como en todo problema complejo, en la préctica se presentan matices va-
riados que no pueden ser resueltos con una misma férmula. Interesa pre

sentar diversas posibilidades para enfocar el proceso de organizar.

Cualquier proceso de desarrollo del sector rural debe contemplar la or
ganizacidn social como el eje mismo del proceso. Es la organizacidn

como estructura central que permite comstruir, con acciones complemen-
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tarias, el desarrollo del sector.

Pensando en la ejecucidn del proyecto, y tomando como un hecho que la
otra parte de la "entrecara", o sea la "coordinacidn institucional",
estd establecida; queda por determinar cSmo proceder a la organizacién
de los beneficiarios; para esto se presenta una secuencia que puede va
riar segiin el desarrollo de la organizacion por el cual han pasado los
beneficiarios. Aunque no se debe trabajar con moldes establecidos o
formulas preconcebidas en la organizacidn de los beneficiarios, y por
cierto no es el nombre o apellido de la organizacidén lo que interesa,
muchas veces se ofrecen soluciones '"pildoras" para resolver el proble-
ma. La organizacidn se da de la base, como célula béaicg, sin forma
juridica al inicio, pero siempre como respuesta a una necesidad real y
sentida. Para esto, el trabajo de promocidn debe partir de una accidn
de acercamiento a la poblacidn, que busque detectar las necesidades
sentidas, las que puedan motivar la condicién basica de que se d& una
organizacidon para recibir el servicio. Los trabajos posteriores se
encaminan a dar vida activa a esa organizacidn y a lograr su consolida

- o
cion.

Detectadas las necesidades de los beneficiarios y organizados los ser-
vicios institucionales, se puede dar un ordenamiento para lograr la
conformacidn de organizaciones de primero y segundo grado. Este orden

o secuencia podria ser:

a. servicios para satisfacer necesidades reales y sentidas;
b. organizacidn para recibir y utilizar los servicios;

c. organizacidén con participacidon en el manejo de servicios;
d. organizacidn consolidada con control en los servicios;

e. organizacidn con participacidn plena y decisidn total.

Al entrar en la tercera etapa, esta organizacidon presenta condiciones
para que los beneficiarios como actores comiencen a experimentar sis-
temas propios que les permitan una mejor participacidn, una mejora en

su esquema productivo y una responsabilidad compartida en los riesgos
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y en los beneficios.

Si un esquema de produccidn comunal es presentado como alternativa em

parcelas individuales, sin que antes exista confianza de los usuarios

en la organizacidn y en la agencia externa que los apoya, sdlo tendrd

como fin el fracaso. El camino es mds lento pero con bases firmes:

Servicios para satisfacer necesidades reales y sentidas:

Este es el punto de partida en cualquier programa. Si no existen
0 no se identifican necesidades sentidas, tendrd poca viabilidad
cualquier proyecto. Los servicios iniciales deben tender a satis
facer @stas con incorporaciones tecnoldgicas seguras y probadas
para evitar fracasos que puedan despertar resistencia y oposicidn
al cambio. Estos servicios deben introducir la necesidad de una
organizacidon. Con el solo hecho de citar que los servicios se o-
frecen a. grupos y no a individuos, la dinfmica campesina es mas
rapida que la respuesta, si lo que se ofrece responde verdadera-
mente a sus necesidades. MAs r@pida es la respuesta, si, como en
la mayoria de los casos, existen en el sector organizaciones cam-

pesinas bdsicas que 8dlo acogen el servicio.

Organizacidn para recibir los servicios:

Esta organizacion, de hecho incipiente, sin estructuracién real,
es el germen del que se desarrollar@ una conciencia de clase, una
postura real de solidaridad, una apertura al didlogo y por fin,
una din@mica de accidn de grupo en busca de logros de interés co-

»
mun.

Este proceso de consolidacidn se da en la medida en que todos los
servicios se canalicen a través de la organizacidn, permitiendo
adem@s que mientras los beneficiarios se acercan para recibir el

servicio, un capacitador y concientizador, abre el camino de la
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gsolidez de la organizacidn.

Relacionar esta etapa con el Fasciculo No. 9 '"Cré@dito y Asistencia

" en el que se tiende a integrar acciones que se han se-

Técnica....
parado para ser tratados como campos técnicos especificos; pero, la
técnica descrita en ese fasciculo permite iniciar la transferencia

de tecnologia, y capacitacidn al mismo tiempo.

Todo proceso debe ser eminentemente capacitador y profundamente or

ganizador.
Ratificando este concepto, el proceso puede incluir en este caso:

Preparacidén del plan

Recopilacidn de solicitudes

Consolidacidn de solicitudes

Distribucidon de insumos (varios en el perfodo vegetativo)
Recoleccidn de productos para comercializacién
Amortizacidn de crédito.

Se busca reunir a los beneficiarios en cada organizacidn de primer
grado para algo que ellos han demandado; aprovechando esta coyuntu
ra (por esto se le llama "Herramientas'") se puede dar una din&mica
capacitadora hacia lo socio-organizador. Se espera lograr con es
to que despierte la solidaridad de clase y se robustezca su orga-

nizacidn primaria.
Organizacion con participacion en el manejo de los servicios:

No es otra cosa que una consecuencia de lo anterior, en la medida
en que ellos adquieran una conciencia de clase y despierte su con-
fianza en la accidn que desarrollan, y reclamen para si una parti-
cipacidn mayor. Puede implicar, en el ejamplo dado, determinar a
quién se concede el crédito, en qué parcela hacer demostraciones,

a quién le toca el turno de trabajo de la maquinaria, etc.
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Esta participacidén ir8 creando en forma casi espont@nea una organi-
zacidn de nivel superior, puede denominarse de segundo grado, por
la cual comienza a tener participacidn en los servicios. Ya no se
ve solamente el problema individual, sino se da una vision del pro
blema de su clase, en su 8rea, bajo patrones culturales similares

y dentro de una misma problemidtica.
Organizacidn con control sobre los servicios:

Esta participacidn por medio de su dirigencia y compartida con la
agencia externa (instituciones ejecutoras del proyecto), permite
que los campesinos busquen esquemas que les ofrecen beneficios,

ya no Gnicamente personales, sino de clase, de grupo. Asi se lle-
ga a programas de comercializacidn, de participacidn en el uso de
bienes de capifal, de propiedad de la organizacidn sobre los bie-
nes de capital. En una palabra, se llega a cumplir el cuarto paso,
casi sin notar el cruce de la linea divisoria con el tercer paso.

En esta cuarta etapa, al despertar nuevas inquietudes y aplicar
nuevos sistemas, se empieza a notar un desafio ante la presidn de
una clase estructurada y organizada. Es a la vez el momento cuan-
do se refleja la consolidacidn de las organizaciones de base o sea
las de primer grado y en el que si es conveniente que se logre la
legitimacidn y legalizacidn de los mismos.

Por Gltimo conviene determinar que el inicio del proceso de orga-
nizacidn de segundo grado se da porque la problemdtica es m@s com
pleja que la simple demanda de necesidades primarias. Con la acti
vidad del proyecto se despiertan inquietudes. Con la capacitacidn
socio~-organizadora y con el control de algunos factores se inicia
un nuevo proceso de problematizacidn en forma més agresiva y a la
vez mas complejo; esta organizacidon se prepara para atender aspec
tos de comercializacién, abastecimiento de insumos, programa de ca
pacitacidn, etc., indicando que la organizacidn ya inicia el pro-

ceso de institucionalizar la accidn en el proceso de desarrollo.
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Organizacidn con participacidn plena y decisidn total:

La globalizacidn de la accidn implica que se han logrado los obje-
tivos del proyecto, que se consiguieron los productos esperados y

que se alcanzd la institucionalizacidn de la accidn.

Esta etapa implica, desde el punto de vista operacional, que el es
quema del proyecto deja de tener vigencia y validez. Es decir, las
acciones en lo sucesivo, por parte de los organismos del sector,

trabajarén bajo el sistema general de "Administracidn Funcional" y

no de "Gerencia de Proyectos".

Desde el punto de vista de los beneficiarios, se ha logrado una ver
dadera participacidn que cuenta con mecanismos de comunicacidn con
el medio externo y que tiene plena capacidad para manejar: 1los pla
nes de produccidn, los programas de trabajo, la distribucidn de los
insumos, la comercializacidn de los productos, el control de equi-
pos y maquinaria y que especialmente, estfin en capacidad de propo-
ner y negociar estrategias y politicas de desarrollo de la zona ba
jo condiciones que respondan a sus intereses. Queda, por lo tanto,
estructurada en el medio una organizacidn que asegura permanente-
mente la respuesta activa y bien dirigida de los servicios ofreci-

dos por las instituciones.

Autonomia y Madurez Institucional

Cuando la organizacion de base esté creada y estf ejecutando un por

yecto empieza su fortalecimiento y estabilidad, que en definitiva le

daran su permanencia en el tiempo. Muchas organizaciones desaparecen

o se deterioran considerablemente ante los primeros obstdculos. Es

cierto que en muchos casos la ejecucion de un determinado proyecto y

su finalizacidon no justifica mayormente la permanencia de la organiza-

cidon, pero, sin embargo, si se ha venido hablando principalmente de de

sarrollo rural, se hace referencia a aquellas organizaciones de cardcter
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permanente y estable que juegan un papel de apoyo constante para el be

neficiario.

El origen y el inicio de determinadas acciones de una organizacidn pue
de depender de muchos factores. Uno de ellos, como se dice en capitu-
los anteriores, es la toma de conciencia de determinados problemas y el
deseo de solucionarlos. Otro, como también se ha dicho, es la presién
institucional por llevar a cabo acciones que no responden a necesidades
sentidas. En este @ltimo caso, vale la pena resaltar la dependencia
que esta organizacion embrionaria puede tener desde el inicio, sobre
todo cuando &stas son de cardcter politico partidistas. Es comin encon
trar en la realidad latinomaericana una accidén institucional que tiende
a promover la organizacidn del beneficiario bajo una determinada bande-
ra politica. Esto, indudablemente, no da ninglin cardcter de autonomia
a la organizacidn e incluso, por el contrario, divide la posible unidad
campesina. En efecto, cuando toma el poder otro gobierno, con otros
partidos politicos, dejan de tener vigencia determinadas organizaciones
y pasan a tenerlo otras, provocéndose también, en el interior de ellas,
rupturas dificiles de superar en su unidad.

Esta situacidn, de dependencia politica, indudablemente que a su vez
esta condicionada por el contexto politico nacional que exista, y no
se presenta de ninguna manera, una indiferencia politica total. S0lo
se trata de decir que en equellos paises donde existe pluralismo exage-
rado, donde se establece una especie de carrera hacia el campesino para
lograr bases de sustentacidn, las organizaciones de base experimentan
serios deterioros en su fortalecimiento y con sus programas en general.
La promocidn y capacitacidon en torno a problemas reales y sentidos por

sus miembros pasa a ser, por consiguiente, indispensable.
El crecimiento de la organizacidn y su permanente fortalecimiento deben
caminar dentro de una polftica de relativa autonomfa, no entendida como

aislamiento sino como libertad para trazar su propio destino.

La otra influencia, externa a la organizacidn, que puede jugar un rol




43

preponderante es aquella que est@ en relacién con lo empresarial y lo
econdmico. Como se dijo anteriormente, la organizacidn de base da lu-
gar a la organizacidn regional y €sta a la nacional, cuando los proble
mas y acciones lo van exigiendo. Si el abastecimiento de algunos insu
mos es requerido por varias comunidades dentro de una regidn, induda-
blemente que el grupo empezard a organizarse a nivel regional y el ni-
vel de gerencia requerido en esta etapa serd superior al de la base.

En este punto de la trayectoria de la orgenizacidn, normalmente han en
trado a jugar un papel de gerencia, agentes externos al grupo campesi-
no, fundamentalmente en aquellas organizaciones productoras. Esto ha
sido necesario y tiene beneficios, pero al mismo tiempo conlleva ries
gos dignos de destacar, dado que este tipo de gerencias puede tender a
darle un ritmo empresarial superior al que pueden asimilar sus socios
y por otra parte lanzar a la organizacidn en negocios que escapan a los
objetivos centrales de ella. Esto ha provocado una separacidn entre ge
rencias y la base, lo que en definitiva ha desvirtuado el fin de la or

ganizacidn campesina.

El ritmo del desarrollo de la organizacidn aparece entonces como un

factor muy importante en el fortalecimiento campesino. En la ejecucidn
de cualquier proyecto dentro del sector rural que contemple la partici-
pacidon organizada de los beneficiarios, una variable imprescindible pa-
ra el éxito de &ste es el nivel y el ritmo con que la organizacidn par-

ticipa.

Las etapas indicadas en el punto segundo, es decir, la percepcidn del
problema por parte del agricultor, la biisqueda de su magnitud, sus cau
sas y sus soluciones, son etapas que deben ser cuidadosamente analiza-
das y evaluadas por la gerencia de los proyectos. La madurez institu-
cional consiste en ir paulatinamente tomando conciencia de la importan
cia de las decisiones. Si las instituciones de apoyo van a un ritmo
diferente, mds rapido o mids lento, el proyecto y la misma organizacidn

se veran seriamente deteriorados.
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