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INTRODUCCION

Mediante un contrato celebrado entre la AID y 1la fir@a
consul tora Development Alternatives Inc (DAI), un equipec de
consultorés -integrade por los autores del presente informe,
lpermanecio en el pais por un periodo total de cuatro semanas =
fin de realizar un corto trabajo cuyos objetivos fueron. los
siquientes:

{. Realizar un analisis de algunos aspectos que fueron considera-
dos en un trabajo similar que la misma firma realizo hace
aproximadamente 28 meses. En cierta manera puede considerarse
que la primera parte del presente informe es un intento de ac-
tualizacion del realizado en 1981,

2. Elaborar los terminos de réferencia nue permitiran en un futu-
ro proximo la contratacion por parte‘de 1a SEDRI de un estudio
de evaluacion del impacto que los proyectos DRI esten tenienco
en el componente economico de las comunidades objeto de 'lus
‘acciones de dichos proyectos.

Es 'preciso hacer algunas precisiones sobre los alcances del
presente infofme que intenta presentar los resul tados del trabajo
realizado durante el tiempo de nuestra permanencia para responder
a los dos objetivos Fntes senalados.

En primer lugar, la primera parte se concentrara en dos
grandes temas, a saber: analisis institucionil (referido de
manera part%E;Lular a la estructura organizativa y a la
coordinacion 'interiné§>titucional) y participacion de los
beneficiarios en los diferen- tes niveles de funcionamiento de

los Proyectos.



Sobre ambos temas se pudo ;btener valiosa infcrmacion que
nos permitio formarnos hna idea de como bhan evolucionado las
condiciones en que operan los Proyectos. Sin embargo, con base eﬁ
esa informacion no es posible montar una evaluacion pues somos
conscientes de las limitaciones de tiempo (que necesariamente se
traduce en una menor cobertura de lo observado y visitado). No
obstante, creemos que las impresiones obtenidas reflejan una
.4i tuacion real y por 1o tanto, !as'conclusiones y recomendaciones
que se avanzan en este informe pueden ser de utilidad tanto para
la SEDRI cono para la AID para la toma de sus decisiones.

En cuanto- a los terminos de referencia para una futura
ova{uacion del impacto zconomico de los Proyectos, cabe senalar
la dificul- tad de establecer separaciones tajantes entre
indicadores de tipo economico e indicadores de tipo social. En
evecto, a menudo un impacto social tiene tambien un resultado
econémico 'y wviceversa. Por ello miramos con sumo interes el
trabajo que proximamente i~ niciara la Unidad de Desarrolilo Rural
del! CONADE orientado a es- tablecer algunas tendencias del
impacto social de los Proyectos y enfatizamos la necesidad de una
coordinacion futura entre este trabajo y el que se realice con
base en los terminos dg referencia que se presentan en este
informe. |

Hay que senalar, de otra parte, como la ejecucion de un
Proyecto como 10s que viene impulsando la SEDRI con financiacio;,
entre o~ tras entidades, de 1a AlID, es ante todo un proceso cuyos
resul ta- dos tienen un periodo de maduracion condicionado hor _
diversas circunstancias. Por eso, no es dable esperar resul tados

especta~ culares en un corto tiempo aunque se egten daﬁ&o cambios



.impor- tantes muy suavemente y que, por ello, son dificiles de
detectar.

La habilidad de los responsables de 1a futura evaluacion
consis:wtira precisamente en descubrir esos cambios sutiles.
METODOLOGIA USADA

E1 trabajo ee realizo sobre 1a base de la siguiente
metodologia para abordar el tema:

a) Entrevistas con distintos funcionarios de la SEDRI en'particu-

lar con 1a jefe de la Diviﬁion'de Evaluacion y Seguimiento.

b) Visitas a las zonas de los Proyectos de Salced;, Quimi ag-Peni-

Fre y Tungurahua.

¢) Entrevistas con los jefes de las Unidades Ejecutoras de los
tres proyectos mencionados asi como con los tecnicos ‘miembros
1ns respectivos Comites Tecnicos.

d) Participacion en reuniones de sequimiento y evaluacion reali-
zadas por los comites tecnicos en los tres proyectos.

e) Entrevistas no estructuradas con beneficiarios individuales vy
organizaciones participantes en diversas actividades de 1leos
tres proyectos.

f) Revision de documentacion relacionada con los Proyectos de
Salcedo, Quimiag-Penipe y Tungurahua.

Debemos destacar la gran colaboracion que se nos brindo por
parte de todos aqucllos a quienes quiza importunamos con nuestras
pr.op\-) guntas y a quienes sustrajimos parte de su valioso tiempo.
Todos nos brindaron la‘informacion solicitada y si por las
limi taciones ya senaladas 'Ilégaramos a tergiversar dicha

informacion es nuestra responsabilidad y no la de quienes nos la



faci'itaron.



1.8. ANALISIS INSTITUCIONAL

El Informe que prosentd/el equipo de consul tores de DAl en
Julio de 1981, concentro su analisis en la situacion del
Proyecto de Tungurahua por el hecho de ser este el unico proyec to
que estaba siendo ejecutado a esa fecha. Los analisis‘ que se
hicieron sobre los dos ProyeCtos de Salcedo y Quimiag-Penipe se
1imi taron a estudiar l1as propucstas que para los mismos se habian
hecho por parte de lés asesores contratados bara tal efecto. Es
decir, que entonces se hablo principalmente de las posibilidades
que existian en caso de implementarse las propuestas hechas para
‘egtos dos proyectos comparandoselos con 10 que se pudo observar
del Proyecto Tungurahua ya en ejecucion.

€1 presente Informe, si bien toma como base lo analizado en
el Informe de 1981, difiere de este en que el Proyecto Tungurahua
pierde un tanto el enfasis que se le dio respecto a los otros dos
Prcoyectos considerados y en que se hablara menos de posibilidades
para alguncs aspectos y mas de realizaciones o Iogrbs auhque no
deje de reconocerse que para ot}os aspectos esperar realizaciones

o logros es un tanto prematuro aunque si se perciban tendencias.

1.1, EL'SUBSISTEMA DRI Y EL SISTEMA INSTITUCIONAL NATZIONAL
Es un hecho que el Subsistema ha debido 125232 para crearse
un nicho en el sistema institucional nacional. Esta lucha es la
misma que debe dar cualquier institucion nueva que intente
ostabiliiarse'como tal. Peroc eon el caso del Subsistema esta lucha

puede haber sido mas dificil por cuantc se presento a 1a escena

politico-administrativa con unas caracteristicas particulares que



lo distinguian de la mayoria de las instituciones existentes.
Ademas de ser una institucion nueva, pretend{a como su objetivo

primordial el ser coordinadora de instituciones que ya tenian sus

propias historias, presupuestbs y particulares metodologias de
actuaéion.

Al intentar legitimar su existencia el Subsistema DRI no
puede desconocer 10 ya existente y en especial, el marco juridico
administrativo al que debe cenirse estricta y  necesariamente.
Este condicionamiento inevi table puede en ocasiones ser
desconocido a nivel de un determinado ?Eoyecto DRI cuando sus
ejecutores presionados quiza por las circunstancias (por ejemplo,
los campesinos que plantean determinadas exigencias) quisieran
Auna respuesta mas rapida del nivel central que la que estan
obteniendo. No se trata en muchos casos de ineficiencia d; este
nivel sino de que las restricciones que el marco mas amplio esta
imponiendo limita la capacidad de accion de todo el Subsistema
DRI. Por ejemplo, en los Proyectos de Salcedo y Quiﬁiag-Penipe
nos pudimos dar cuenta como el flujo de fondos para la operacion
normal de sus varios frentes se retraso debido a que la Ley de
Presupuesto solo vino a ser aprobada en Mayo, o sea, casi
finalizando el primer semestre. Ante la alternativa nada deseable
de reducir al minimo las actividades los'Jefes de la; UEP y sus
reepectivos’ Comites Tecnicos deben hacer uso de su imaginacion y
creatividad para recabar fondos especiales (por ejemplo, fondos
del INCCA para a traves de ciertos programas de capacitacion
desarrollar otras actividades del Proyecto conectadas a la
capacitacion) o simplemente hacer rendir al maximo los escasos
fondos disponibles.

De otra parte, y continuando con el mismo ejemplo, al llegar



la apropiacion de fondos tardiamente se proddce un represamiento
al finalizar el ane (seqgundo semestre) que hace que se tenga que
gastar mas aceleradamente pa;a no ir a perder los dineros
apropi ados que han debido ser gastados a un ritmo mas pausado.
Dentro de esta linea de pensamiento, y teniendo presente que
el Sybsistema DRI apenas tiene una muy corta vida y su-
consolidacion institucional es por esa razon, precaria, cabe
preguntarse cuan solido es su futuro ahora que se avecina wun
‘cambio de gobierno nacional. Es probable que las ideas, actitudes
y posiciones de los diferentes candidatos respecto al Subsistema
varien significativamente y no sea posible anticipar cual sera la
syerte de este pues no es posible saber a estas alturas quien
cera el vencedor de la contienda electoral. Ademas hay que tener
en cuenta que hay un gran trecho entre las promesas del candidato
y las ejecutorias del gobernante. No obstante, no sobra insistir
en la importancia de que <ce intente 1la consolidacion del
Subsistema con el fin de que los Proyectos no vayan a sufrir en
sy normal desarrollo. Porque si bien se puede decir que los
Proyectos. pueden ser ejecutados individualmente si se les brinda
el apoyo requerido, es tambien cierto que una sera su ejecucion
si esta se realiza dentro de un Subsistema solido como el
Sctualmente existentg y otra sefa si se da en otras condiciones
muy distintas. Consideramos,"pues, que este tema debe ser muy
tenido en cuenta aunque no se disponga de respuestas definitivas

en .el momento actual de periodo preelectoral.

1.2 EL FONADRI Y SUS FLUJOS FINANCIERQS
El Fondo Nacional de Desarrollo Rural Integral esta formado

para 2ctuar como el ‘banco’ del Subsistema DRI. Originalmente



concebido como un verdadero ‘fondo’, el FONADRI actualmente
funciona como una cuenta corriente cualquiera. Esto se debe al
hecho de que para legalmente coﬁstituir un ‘fondo’ se requiere un
decreto legislativo; cosa muy burocratica ¥y dificil de conseguir.
Las Aresponsibilidades de FONADRI son las de actuar como el
puente entre -la SEDRI y 1las instituciones financieras
internacionales y nacionales. Asi presenta solicitudes, arregla
los pedidos para disembolsos e informa 2 las ingtituciones sobre
el estado financiero del Subsistema. Hasta ahora ei FONADRI ha
funcionado en la mayoria.de los casos bien. Sin embargo, han
habido por 10 menos dos problemas que merecen discribirse aqui.
El primero trata del funcionamiento del sistema de control
computarizado. Originalmente disenado por un contratista
peruano, el sistema parece muy completo y funcional. Sin
embargo, se ha experimentado mucha dificultad en su adaptacion al
sistema utilizado por el Ministerio de Finanzas. El problema
parece deberse a la inflexibilidad del sistema FONADRI en poder
acomodarse a los codigos y directivos del otro sisfema. Cosa que
no ha permitido el funcimiento del sistema salvo en el caso de
sacar saldos de los anos anterioreﬁ. Dentro de 1o posible 1la

SEDRI esta buscando 1a manera de resolver el problema incluyendo

consultas por telefono con el peruano que tiene problemas en

regresar al pais por su nacionalidad.

E1 segundo problema presentado por los de la SEDRI tiene que
ver con el proceso de los desembolsos de los fondos de la AID.
El proceso normal _dé pedir desembolsos requere un periodo
aproximadamente de tres semanas (mientras en el Proyecto

Tungurahua con financiamiento de Banco Mundial el proceso ha
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requirido treé meses en promedio}lo que es bastante eficiente
comparado con otras instituciones. No obstante, 1a SEDRI se
encuentra en un dilema al respecto. Bajo el sistema actual 1la
AID desembolsa sobre facturas c;nceladas. Sin embargc, segun la
Ley Nacional de Administracion Publica, para cancelar una factura
la SEDRI tendria QUe tener los fondos ya depositados en su
cuenta. Esta siéuacion quiere decir que la Secretaria tiene que
estar constantamente haciendo un traslado de fondos entre varios
cuentas., Lo que se propone la SEDRI, y tambien 1o apoyamos los
consul tores es que se instituya un sistema de anticipos
trimestrales entre 1a AID y la SEDRI. Es‘decir, cada tres meses

la SEDRI hara un estimado de 1o0s gastos que wva a hacer durante

}@!ﬁgnlos proximos tres meses. Al terminar los tres meses, y antes de

recibir <cu siguiente desembolso, 1a SEDRI tendria que presentar
facturas por los ogastos incurridos durante los ultimos tres

meses, y/o justificar por que el monto total no fue gastado.

1.3. LA CAPACIDAD PARA PLANIFICAR Y SUPERVISAR A LCS PROYECTOS
En general 1la -capacidad de la SEDRI para planificar vy
supervisar a los proyectos DRI e: bastante aceptable dada la
flexibilidad para utilizar por 1o menos dos mecanismos distintos.
Por ejemplo, en el caso de la planificacion de los proyectos 1la
Secretaria puede usar dos metodologias: 1a contratacion con una
entidad extiranjera para que les entregue el proyecto ya disenado
y planificado en su totalidad; o, 1la contratacion de una o dos
peﬁsonas per medio del mecanismo IICA/AID para que coordine,
Junto con el personal de la SEDRI, el diseno y la planificacion
de un proyecto. Habiendo disenado varios proyectos con una Yy

otra alternativa, la SEDRI ha tomado la decision de que 1la
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segunda es mucho mas eficiente en'términéshde recursos, tanto
financieros como humanos. Parece tambien que la calidad del
diseno es superior si se ultiiza el segundo sistema de
coordinadores contratistas mas personal de la SEDRI . ‘

La supervision de 1los proyectos se hace por medio del
Sistema de Seguimiento y Control recien implementado. Por 1o
visto el sistema esta bien disenado con un alto grado de
funcionalidad. Tal como fue disenado, el sistema requiere de
varios niQeles de informes periodicos que permi tan que la
informacion necesaria fluya desde los proyectos hacia la SEDRI y

viceversa. Adicionalmente, ademas del! flujo de informacion por

escrito el personal de la Unidad de Ewvaluacion, Sequimiento Yy

Control hace visitas mensuales a cada uno de losiproyectos para
enterarse e informarse personalmente sobre la marcha de los
proyec tos. Segun el perscnal de los proyectos entrevistados por

los consultores este procesc es muy bien recibido ademas de ser

) r— y1 &%AJ4\ lrert wtoet ddeota DR/
necesario. ; .
A vt Abv%lzau. .
1.4. RELACIONES ENTRE EL NIVEL CENTRAL DEL SUBSISTEMA Y LOS

NIVELES REGIONALES (LOS PROYECTOS)

Las relaciones entre el nucleo central del Subsistema DRI y
sus expresiones regionales, los proyectos, son sin duda complejas
y pueden wvariar de un caso a otro ya que en 73U configuracion
intervi :nen diversos factores. Basta citar uno, la distancia de
Quito de un proyecto puede determinar una mayor o menor facilidad
de supervision y por 1o tanto, una ma;or o menor calidad en el
seguimiento y en la anticipacion de problemas.

De todas maneras, estas relaciones pueden adquirir facetas

P



contrarias segun se las mire desdg el nivel central hacia el
regional o viceversa. Es la permanente contradiccion entre la
tendencia hacia la centralizacion (que puede ser acentuada a
nivel central) y la tendencia.hacia la descentralizacion (mas
acentuada como es obvio en el nivel reqgional). Por ejemplo,
escuchamos en yarias opor tunidades el deseo de los tecnicos
localizados en los proyectos visitados de que “se nos dejara
trabajar" que puede ser interpretado no comn si existieran
obstaculos deliberados a nivel central para entorpecer el trabajo
sino como una busqueda de autonomia descentralizada para moverse
con mavor autonomia descentralizada en el desarrollo de sus
propias actividades.

Como expresiones de la tendencia hacia la centralizacion
fueron vistas dos decisiones tomadas por la Secretaria: una, la
de reducir el monto de gastos que pueden ser autorizados por los
jJefes de las UEP; vy otra, la dg no autorizar la firma de
contratos de servicios aunque.fueran por montos muy péquenos. En
este sentido,' cualesquiera hayan sido las razones para tomar
tales determinaciones Yy si estas son inmodificables, es
coﬁveniente que hubieran sido . comunicadas Yy Justificadas
debidamente para evitar posibles malas interpretaciones.

1.4.1. La Metodologia de Seguimiento:

La SEDRI elaboro Yy puso en practica una metodologia de.
seguimiento, la cual se halla expuesta en el Documento titulado
;Funcionamiento Operacional del Sistema de Sequimiento al
lnéorior de 1os Proyectos DRI", cuyo contenido de gran utilidad y
claridad comprende los siguientes puntos: ) conceptualizacion
del proceso de seguimiento; b) el flujo de 1la informacion a

manejarse Yy los responsables de la misma; <) procedimientos a



seguirse; d) frecuencias 'y momentos de las actividades de
seguimiento; e) l1os archivos; y f) los instrumentos formales paré
el siguimiento.

Los consultores tuvimos 1a oportunidad de conocer el
documento en cuestion, leimos dos de los informes (el trimestral
de Salcedo y el semestral de Quimiag-Penipe) que ya se ajustan a
los lineamientos del Documento y finalmente, se nos permitio
asistir a una reunion mensuall de ceguimiento (Proyecto
Tungurahua) donde se ponia en practica la metodologia de
seguimiento disenada por la SEDRI. |

Con base en lo leido y observado podemos hacer las
siquientes consideraciones:

- Un tipo de seguimiento como el que se propone es de

fundamental importancia para el acompanamiento por parte
del nivel central de los desarrollos que se alcancen a
nivel regional. Pero no solo de ese seguimiento se puede
‘beneficiar el nucleo central sino que, <cobretodo, los mas
beneficiados déberian ser los mismos ejecutores del
proyecto por ﬁuanto se ven obligados a una confrontacion
permanente entre 1o programado ¢(contenido en los POAsS) y
lo ejecutado dia a dia, semana a semana y mes a mes.

- Sin dudar de 1a calidad dgl Documento quia es preciso que
aquellos que Ilo deben utilizar se convenzan de la gran
utilidad que su aplicacion puede tener. Una vez
convencidos de esto se puede presumir que haran esfuerzos
por hacer 1a mejor aplicacion posible de 1la metodologia.
GQuiza relacionado con este ultimo punto cabe senalar los

avances logrados entre el informe trimestral de Salcedo



(cuando seguramente apenas se iniciaba la aplicacion de la
metodologia) y el informe semestral de Quimiag-Penipe
(cuando ya se hasia avanzado en la practica metodologica).
- Llama la atencion .que‘un conjunto de gctividades tan
importantes cuenten a nivel central con una planta de
personal tan reducida. Sin pretender estimular un
crecimiento burocratico exagerado que;emos plantear la
pregqunta si no seria necesario y conveniente el reforzar
la Division de Seéuimiento (que seéuraﬁente se encargara

tambien en el futuro, de la evaluacion) con un - personal

W ., .
}? adicional. Si esto no se hace se corre el riesqo de que

mfipu'/}:' una gran cantidad de informacion, generada a traves de

todos los informes que se exigen, se vaya acumulando sin'’

ﬁﬂyd:;/ h que se I; pueda procesar, analizar y utilizar conveniente-

mente.

1.4.2. Capacidad de Respuesta del Nivel Central a las Demandas

de los Niveles Regionales:

Muy relacionado con el ultimo comentario (o sea, el peligro
de que se produzca una abundante informacion en los proyectos que
sea remitida al nivel central y no .se produzca una .
retroalimentacion que beneficiaria enormemente a los proyectos
dénde se origino precisamente la informacion), cabe preguntarse
con que agilidad la sede central responde a las demandas que
provienen de los niveles regionales asi como tambien es dable
preguntarse que tan rapidamente responden los ejecutores de los
proyectos a las demandas y exigencias provenientes‘ de 1los
beneficiarios.

No es facil profundizar mucho en este aspecto, maxime que se

conto con tan poco tiempo, pero por 10 que se pudo escuchar en

9



los tres proyectos visitados -‘Shlcedo, Quimi ag-Penipe Y
Tungurahua - las mayores trabas residen . en el flujo de los
recursos financieros. Hay que recordar 10 que ya se dijo sobre
las posibles restricciones impuestas por el marco Jjuridico
administrativo, peroc ademas de esas no cambiables condiciones, si
estiman los ' ejecutores que los flujos de 1los fondos podrian
agilizarse para bien de los proyectos, si se 'mejoran' algﬁnos
tramites administrativos. Obviamente, estas opiniones pueden no
tener una suficiente base tecnica por parte de quienes la
emitieron, pero si reflejan una necesidad sentida de dificil
soiucion.

Es probable que en relacion con este aspecto, 1o que se este
dando sea una confrontacion de criterios, a saber: los criterios
del tecnico que quiere dicponer de todos los recursos para
desarrollar sus actividades especificas pero no percibe los pasos
que el administrador tiene que dar para facilitarle esos
recursos; Y l1os criterios del administrador que conoce los pasos
a cabalidad asi como se enfrenta a las dificul tades para arbitrar
los recursos pero no ha interiorizado las urgencias que padece el

tecnico que quiere cumplir con su trabajo puntualmente.

1.5. LA COORDINACION INTERINSTITUCIONAL

Al constituirse 1a SEDRI se le asigno como objetivo central
coordinar las acciones de las diferentes instituciones del sector
agﬁopecuario cuyos fines fueran el mejoramiento del bienestar Yy
condiciones de vida de 1los grupos sociales rurales mer.os
favorecidos. Puede, pues, decirse que de los logros que alcance

en esta funcion de coordinacion se deduciran los avances que

10
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alcance en su objetivo ultimo, cual es el méjoramiento de las
condiciones de vida de 1os beneficiarios del desarrollo integral.

Ahora bien, segun el modelé institucional iﬁpfementado puede
percibirse esta coordinacion en dos instancias: la primera es la
qQue se pudiera denominar coordinacion multi-institucional que se
realiza al interior dg cada proyecto mediante la constitucion y
funcionamiento del Comite Tecnico y de los dos o tres (sequn sea
el caso) Departamentos Tecnicos. El segundo tipo es el que se
puede denominar coordinacion bi-institucional, o sea, la
realizada mediante convenios celebrados entre la SEDRI y wuna
institution especifica (por ejemplo, INERHI, IECS , BNF).

Obviamente 1los problemas que se plantean en el primer “tipo
de coordinacion son bien diferentes de los planteados en el
segundo. Por ejemplo, tal como se pudo observar en los tres
proyectos visi tados, las instituciones nombran en comision a sus
funcionarios para QUe se incorporen e integren a los respectivos
equipos tecnicos encargados de la ejecucion del Proyecto. Con
alguna frecuencia el funcionario asi designado pasa por un
pericdo en que "se resiste” ; la nueva dinamica, a la nueva
.meiodologia pero se enfrenta a la di;yuntiva de aceptar 10 nuevo
y ser integrado con facilidad'al equipo'de tecnicos, o, por el
contrario, persistir en su résistencia_ hasta llegar a ser
inclusive marginado del Proyecto.

En éste tipo de coordinacion, si bien los <funcionarios a
menudo traen internalizados los modos de trabajar de sus
instituciones de origen, 1o que puede tener un mayor peso es su
capacidad de adaptacion a los nuevos modos. Esta situacion se

pudo observar en los tres proyectos de Salcedo, Quimi ag-Penipe y
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Tungurahua donde 1o0s mismos funcionarios reconocieron que bajo
las nuevas circunstancias ellos se habian apartado del ritmo
normal de actuacion de sus instituciones de origen. Segun lo
expresado por uno de estos funcionarios, "la SEDRI ha facilitado
el cambio de la metodolagia de trabajo de las instituciones; esto
ha 1llevado a una ma;or eficiencia en el trahajo asi como en el

cambio en el tipo de los agriculteres servidos pues hemos pasado

de concentrarnos en 1os arandes y medianos aaricultores a Jlos

pequenos”. R
—_———

Al lograrse esta coordinacion interinstitucional al interior
de los Proyectos - sobre este aspecto fueron unanimes 1los
funcionarios de 103 tres proyectos en el sentido de que 1o habian
logradn bastante bien - 10 que en realidad se esta logrando es
una coordinacion interpersonal y por lo tanto, las: di ferentes
pers&nalidades pasan a Jjugar un papel determinante en esta
integracion. Y en la misma direccion, el liderazgo que logre
desarrollar el respectivo jefe de ias UEPs sera tambien de gran
impor tancia. Sobre este par de puntos se volvera mas adelante.

Cabe mencionar de que en ninguno de 1os tres proyectos

visitados funcionaban con fines de coordinaciorn las Juntas

Coordinadoras Provinciales. Tambien fue la opinion unamime de

los ejecutores de los proyectos due este foro era demasiado
burocratico y alejado de los proyectos mismos para ser de
utilidad alguna. Basta con que se reunan una o dos veces al ano

para efectos de relaciones publicas.

La coordinacion buscada a traves de convenios entre la SEDRI
y otras instituciones puede ser mas dificil si se piensa que 1la

SEDRI no puede intervenir en la metodologia de'trabajo'y en. los
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reglamentos que rigen en las otras instituciones. El
reconccimiento de la dificultad de.esta coordinacion no éignifica
que a base de buena voluntad y dialogo no se logren resul tados
positivos. Son l1o0s casos, pdr ejemplo, de las relaciones entre
los Proyectos y el INERI y/o el BNF. Despues de arandes
resistencias institucionales, se nos dijo que se habian logrado
avances signifiqativos y aunque todavia persistian algunas

dificultades, estas estaban en vias de solucion.

Los avances se han logrado, como era de esperarse, en
aquellos aspectos que pueden ser decididos al interior de 1la
institucion misma mientras las dificul tades persisten cuando 1las
limitantes estan wvinculadas al marco Jjuridico administrativo

nacional.

1.6. RELACIONES ENTRE LOS PROYECTOS MISMOS

A menudo la comunicacion intra-institucional se ﬁiensa que
solo tiene una dimension, a saber 1 ;a vertical (de arr}ba-abajo o
de abajo- arriba) y se destaca poco el otro tipo de comunicacion,
o sea la horizontal. En el caso del Subsistema DRI puede ocurrir
1o mismo al ponerse el acento en la relaciones entre la SEDRI y
los proyectos considerados en forma individual en tanto que se
descuidan las relaciones entre los Proyectos. .Se corre,
entonces, el peligro de qde se formen islas (que serian los
proyectos) y el Subsistema se constituya en un archipielago con
limi tada comunicacion interna.

No se esta insinuando que este peligro no haya sido
percibido por la Secretaria pues se tuvo conocimiento de que se
. tienen programadas reuniones trimestrales de los Jj:fes de las UEP

con @l fin de intercambiar experencias, avances, diflcﬁltades,
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etc. Parece, sin embargo, Qque dichas.reuniones no han tenido
ul timamente la regularidad establecida. Seria deseable que se
reestablecieran excepto en el caso de que se hubiera disenado ué
mecanismo substituto que cumpliera esta funcion de facilitar la
comunicacion horizontal entre los proyectos.

Como ejemplo de la limitada comunicacion entre los -
proyectos cabe mencionar el de las publicaciones. Es un hecho
que dentro de cada proyecto - lp observamos en los tres proyectos
‘Visitados - se ha venido produciendo una apreciable cantidad de
materiales de difusion de practicas agricolas Yy pecuarias
principalmente. Sin pretender constituirnos en conocedores de
todo, consideramos que algunos de estos materiales tienen una
buena calidad y podrian ser utiles no solo para la zona para
donde fueron producidos sino.para otras areas (aun en el caso de
que requireran pequenos ajustes) . S?n embargo, la difusion
pareciera haber sido bastante local corriendose el riesgo de que
debido a este l1imi tado conocimiento fuera del proyecto, se esten
duplicando esfuerzos en el sentido de que se busque producir un
material qﬁe ya esta producido.

En este éampo de 1a comunicacion el INCCA como entidad
.especialiiada y resbonsib]e del mismo, puede desempenar un papel
definitivo en el éeptido de servir de wvaso comunicante que
facilite la intercomunicacion de los proyectos por 1o menos en lo
que se refiere al intercambio de publicaciones de toda

indoleCafichas, folletos, guias, sonovisos, etc.).

1.7. FUNCIONAMIENTO DE LOS PROYECTGQS
Hasta aqui se han senalado algunoe interrogantes y

posibles respuestas sobre las relaciones que él Subsistema DRI
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tiene con el contexto juridico-administrativo en que le toca
desenvolverse,soore las relaciones entre el nivel central ¥ los
niveles regionales del Subsistema mismo, sobre las relaciones
entre los proyec tos mismos y sobre la. coordinacion
interinsti tucional. En el presente acapite se haran algunés
consideraciones sobre temas que se percibieron como relevantes en
el funcionamiento interno de los Proyectos visitados (alaqunas de

las cuales podrian ser extendidas a otros proyectos).

1.7.1. Papel de las personalidades en el desempeno de los
proyectos:

Ya hemos. senalado nuestro percepcion de la importéncia de
las personalidades en I; coordinacion interinstitutional dentro
de las UEP. Al considerar que ante todo se trataria de wuna
coordinacion interpersonal con mayores o menores posibilidades de
exito dependigndo de 1a capacidad de adaptacion de los wvarios
integrantes de wuna "UEP para deponer su bagaje institutional
originél y estar dispuestos a entrar en un trabajo de equipo
multidisciplinario,

Pero no solo en el campo de 1a coordinacion
interinstitucional Jjuegan las personalidades un papel destacado.
Casi todas las actividades de 1os Proyentos estan signados por
las personalidades de sus ejecutores o coordinadores y es asi
como es posible esperar resultados diferentes aun contando con
recursos parecidos y condiciones similares de trabajo. La
experiencia es bien importante pero no hay que darle demasiado
peso pues en esta cuestion del desarrollo rural integral, sobre

el cual no se ha dicho la ulitima palabra, puede necesitarse mucho

ensayo y error y entonces ademas de expeiiencia se requerira gran
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imaginacion para afron{ar las situaciones nuevas.

Sin duda la direccion del Subsistema DRI ha tenido en cuenta
este, para nosotros, importante aspecto y podria asignarle uﬁ
peso detﬂérminado para los avances de cada uno de los Proyectos.
Por nuestra limitada experiencia en los tres proyec tos visiiados
no podemos decir cuan importante es el carisma en los desarrollos
hasta ahora loarados en los mismos. Al respecto, gseria
interesante analizar el efecto que puede tener 1la salida del
Proyecto Salcado de dos de los tecnicos que mas influencia han
teﬁido en su concepcion y ejecucion, 10 cual no quiere decir que
se llege a anticipar una venida a pique del Froyecto sino wuna
serie de reacomodaciones dentro del equipo tecnico ademas de una

redistribucion de responsibilidades.

'1.7.2. Flexibilidad del Modeio Institucional:

Dento de este enfoque de ensayo y error cabe destacar la
flexibilidad que se ha otorgado en la aplicacion del modelo
general institucional; En efecto, existen unos lineamientos
generales que deben ser aceptados en todbs los casos pero dentro
de estos, existe una cierta libertad de hacer adaptaciones a las
‘condiciones especificas en que Jeben opérar los Péoyectos. Ello
no significa que caaa proyecto pueda disenar su propio modelo
insti tucional (no se podria hablar entonces de un Subeistema DRI
sino que se le permite a cada proyecto buscar una mayor
eficiencia y eficacia de sus‘ actividades a traves de
modificaciones no substanciales pero si determinantes de ciertas
instancias con el fin de alcanzar mejor los objectivos y metas

buscados.
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Es el caso, por ejemplo, de la participacion institucional
de 1los beneficiarios. Segun el modelo, esta participacion se
daria mediante un mecanismo de representacion delegada en tres
campesinos elegidos por las organizaciones, las cuales tendrian
un fundamento en sus respectivas bases comuni tarias. Pero, segun
1o expresaron los tecnicos en los Proyectos de Salcedo, Quimiag-
Penipe y Tungurahua, eéta representacion tenia el peligro de ser
tergiversada (los representantes elegidos tenderian a defender a
los intereses de sus propias comunidades descuidando un tanto los
intereses mas ;mplios de todos los beneficiarios) y entonces, 1o
que pretendia favorecer a la mayoria corria el peligro de
copvertirse en defensa de los intereses de l1a minoria. Por esta
razon, se han buscado formas alternativas que garanticen con
mayor fuerza la expresion de las necesidades, opiniones y deceos
de un espectro amplio de los beneficiarios. Los, encuentros
campesinos de Quimiag-Penipe o las reuniones de ewvaluacion-—
planeacioh para el uso de semillas meJoradaé en Salcedo son
buenos ejemplos de alternativas de la representacion de los

beneficiarios.

{.7.3. Formacion de un ‘esprit de corps'. en cada equipo
tecnico/administrativo: .

Asi como el papél que desempenan las personalidade§ es visto
como determinante en el funcionmiento de los proyectos de igual
manera a su aparente contrario, el espiritu de grupo, se le
asigna tambien una funcion no menos importante. Es decir, frente
al carisma de jos individuos surge la constitucion del equipo de
trabajo que vendria a complementar la actuacion individual., No

se trata de eliminar los rasgos especificos de.las personalidades
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(io cuval ademae de ser imposible no es deseable) sino de-hacerjos
funcionales al grupo para hue este alcance su mayor
productividad. | '

Un adecuado equilibrio entre el carisma del individuo y el
espiritu de equipo es, sin duda, lo deseable. Ahora bien, que se
logre Yy .aun mas, como‘ determinar que se 1o ha Jlogrado son
cuestiones de dificil solucion.- De otra parte, podria esperarse
que sean los jefes de las UEP quienes deberian tratar de que su
equipo tecnico desarrolle un fuerte “esprit de corps’.

No podemos afirmar tajanfemente cual es la situacion en los
proyectos ecstudiados porque visitas fan cortas a wveces no
- permiten apreciar situaciones que presentarn rasgos sutiles que
ameritan estudio mas concienzudo. sin embargo, por las rapidas
impresiones que logramos obtener, pareceria que los dos equipos
de Salcedo y Quimiag-Peﬁipe' hayan alcanzado una buena
compenetracion con los objetivos del Subsistema DRI gsi como con
la metodologia de trabajo en la que se insigte en el abandono de
las parceias de trabajo especializado y por el contrario, se pone
el acento en el trabajo coordinado e integrado. Uno de los
tecnicoe decia al respecto, "Aqui todos somos capaci tadores
aunque en ultimas tengamos una responsabilidad definida®. Otro
.senalaba que nunca habia sonado que siendo veterinario podria
‘1legar a ser un experio en el cultivo de  la cebada. Esta
situacion multifacetica expresa como el individuo se ha imbuido
del espiritu del grupo de mutua colaboracion y apoyo.

Ciertamente la creacion de ese eépiritu de cuerpo toma su
tiempo y por eso, una vez conestituido seria lastimoso que se ;lo
destruyera. Esta es la razon por la cual se recomienda que en

aquellos proyectos - y este seria el caso de los de - Salcedo Yy
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Quimiag-Penipe - en que se€ pueda concluir que dicha constitucion
va por buen camino se busque estasiiizar al personal a fin de
salvaguardar el ‘esprit de corps’ tan dificilmente alcanzado
excepto cuando otras circunstancias justifican 1a salida de uno o
varios tecnicos. |

Del Proyecto Tungurahua no se puede afirmar lo que ya se
dijo de los otros dos proyectos visi tados sobre este tema puesto
que los cambios ocurridos en terminos de ‘incrementales y
subsicstencias a raiz de su integracicn al Subsistema DRI hacen
que ¢l espiritu del grupo y aun su moral (o mistica) se - hayan
resentido mucho. Por 1a misma razon, este proyecto pareciera
sentirse aun como un extrano del Subsistema y por ello, no faltan
las mutuas recriminacione§ pues de lado del proyecto surge la .
expresion de que el Subsistema se negara en.E cierta forma. a
integrarlos mientras por el lado del Subsistema ge peécibe la
opinion de que es el Proyecto el que se opone a su integracion.
Tales dificul tades son normales si se tiene en cuenta los grandes
sacrificios que se 1le han exigido al' Proyecto para poderse
acomodar a la metodologia y al espiritu que anima el trabajo del
Subsistema; y seguiran presentandose quiza por un tiempo que es

imposible anticipar en su duracion.

1.7.4. La Planificacion Evaluativa:

En el Proyecto Salcedo ios dias jueves son dedicados a
atender consultas de los beneficiarios que vienen a la feria a
‘cqmplir otras tareas pero despues de unas horas de consulta 1los
varios equipos tecnicos se reunen por separado y luego se hace
una reunion general para discuiir los avances Yy dificultades

presentados en la semana anterior y luego planear las tareas de
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la semana siguiente (viernes-miercoles) ., En Quimag-Penipe estas
reuniones se realizan los viernes solo que ese dia no hay
consul tas de los campesinos y todo el tiempo lo dedican a 1la
evaluacion y planeacion semanales. |

La mejor Jjustificacion de estas reunionas la escuchamos & un
tecnico quien afirmo, "Estas reuniones garantizan la calidad del
trabajo del resto de 1a semana”. Sin embargo, cabe preguntarse
si no es un tanto excesivo el tiempo que dedican a la planeacion
evaluativa pues si de cinco dias a la semana que se labora uno es
dedicado a este tipo de reuniones, ello significa que se esta
dedicando un 28 porciento del tiempo Jaboral a la planeacion.

Esta cuestion tambien fue planteada a los directivos de los
proyectos y sSu respuesta fue que quiz#s tal dedicacion era
necesaria mientras el aqrupo se estaba consolidando Yy la
metodologia estaba siendo interiorizada ﬁero una vez se habia
superado esta primera fase era posible y conveniente espaciar
algo mas las reuniones, tal vez volvienddlas quincenales. Esta
decision deberia ser, pues, tomada por el propio equipo tecnico
de la UEP en acuerdo con las instancias centrales del Subsistema
DRI, Lo que no sobra recalcar es que dichas reuniones son de
suma'mportancia para la buena marcha de los Proyectos asi como lo
son las reuniones mensuales de seguimiento. Admitida su
importancia, hay qde advertir sobre el peligro de una excesiva

reunionitis cuando las reuniones no sean tan necesarias.

1.7.5. E! Papel de los Asesores Extranjeros:
Hacer una afirmacion general sobre los asa2csores extranjeros

no es posible pues los hay de todo t:po: buenos, regulares Yy

mediocres; se dan algunos que se compenetran muy bfén de las
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condiciones nacionales y locales mientras otros jamas 1legan a un
verdadero conocimientc de la idiésincracia ecuatoriana Yy aun
menos de las peculiaridades locales. De otra parte, afirmar que
sobran o, en cambio, son mdy necesarios tampéco es lo mas
acer tado. Decretar un cierre de fronteras para bhacer un
desarrollo rural integral autenticamente nacionalista es utopico
aunque se intente hacer un desarrollo muy propio y en la medida
de lo posible con el mayor numero de caracteristicas propias.
Impor tar modelos sin discriminacion es, sin duda alquna, nefasto.
No obstante, hdbra ocasiones en que se requiera el apoyo
extranjero pero este deberia ser cuidadosamente seleccionado.
Ateniendose a estos criterios, 1a asesoria extranjera ciertamente
puede hacer muy positivos aportes.

Solo en ios Proyectos de Salcedo y de Quimag-Penipe pudimos
conversar y wver actuar a los tecnicés‘ del 11CA actualmente
asignados a dichos proyectos. Es reconocidé su influencia en la
consolidacion de 1los respectivog grupos tecnicos' y en el
desarrollo de las tareas y actividades de 1vos dos proyectos.
Mas alla de esta afirmacion ur tanto vaga no noc es posible
avanzar pyesto que carecemos de elementos de Jjuicio que nos
permitirian extraer conclusiones mas detalladas.

En sintesis, asi como en Safcado se nos dijo qﬁe el mejor
indicador de los buenos resultados de 1la difusion de las
variedades mejoradas de maiz, cebada y papa era que los
campesinos las solicitaban en forma masiva, de igual manera se
podria decir que los buenos asesores son solicitados para que
hagan sus aportes alli donde se los requiera. Reconociendoseles

los positivos aportes que los asesores del IICA han hecho en
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Salcedo ¥ Quimiag-Penipe ahora se les ha 1lamado a colaborar en

otros proyectos que estan apenas en’ su fase de iniciacion.

1{.7.4. Relaciones entre los Tecnicos y los Benificarios de los

Proyectos:

La verdadera ejecucion de un proyecto comienza cuando los

dos componentes fundamentales del mismo - tecnicos y
beneficiarios - entran en contacto vy comienzan a trabajar
unificadamente. Al establecerse dicho contacto se pueden

desarrollar diferentes relaciones que puedeﬁ tener diversos
efectos sobre las posiciones de unos Yy otros. Tanto las
relaciones como sus efectos llegaran a caracterizar el proyecto.

Por ejemplo, el tecnico puede llegar a trabajar con los
bene%iéiarios con una actitud arrogante suponiendo que lo sabe
todo y debe ensenar todo a unos campesinos ignorantes que poco O
nada s;ben; puede, por el contrario, llegar con un.actitud de
demasiada humildad, creyendo que nada sabe y todo 1o debe
aprender del experimentado campesino. La actitud intermedia sea
quiza la mas sabia, a saber:l que tanto el tecnico como el
beneficiario disponen de sus respectivos conocimientos obtenidos
por medios distintos, y que lo deseable es que los dos cuerpos de
conocimientos se complementen armonicamente.

A nivel de discurso por 10 menos, ésta actitud que se
refleja en el Comportamiento de los tecnicos, fue expresada en
Salcedo. En efecto, alli el trabajo parte del supueste de que no
se debe presentar una friccion entre 1o que el tecnico sabe y el
agficultor sabe. Para ello, los tecnicos han de trabajar
conjuntamente con el.agricultor analizando con este 1o que bhace,

como 10 hace y losproblemas que ha tenido en su quehacer. Una
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vez detectados los problemas, "empezamos a trabajar sobre e€sos
problemas que fueron escogidos por los mismos agricultores, que
en el caso del maiz fueron el control del gorgojo y la
utilizacion de 1la wvariedad INIAP 181", Centrados en unos
probiemas comunes los intereses son convergentes y probablemente
los resul tados seran mejores.

Al intentar coﬁprender 1o que hace el agricﬁltor, como lo
hace y cuales son los problemas que afronta, el tecnico dotado de
un instrumental conceptual podra ver 1a produccion campesina como
todo un complejo sistema de produccion evitando caer asi en un
enfoque estrecho csectorial, En este acercamiento a la realidad
campesina se vera ayudado si ha interiorizado lo que 1lamos
‘esprit de corps’, pues el trabajo multidisciplinario 1o llevera
a comprender Las multiples facetas que tiene la economia
campesina. Cuan conscientes son los tecnicos de los proyectos
visi tados de la.riqueza explicativa de esta forma de trabajo, que
ellos estan tratando de llevar a la practica, no es f;cil de
precisar. Sin embargo, l1a misma prac@ica y los resul tados
interesantes que comienzan a obtener seguramente los conduciran a
reforzar su convencimiente de las. bondades de este enfoque
metodologico.

El adecuado respeto por los conocimientos de los
agricul tores campesinos ‘"deberia llevar a una concepcion de 1la
;sistencia tecnica entendida esta no como una serie de
imposiciones y exigencias sino como la presentacion de 1as nuevas
practicas y variedades como ‘alternativas’ que se le ofrecerian
al. agricul tor, alternativas que conllevarian sbluciones para
algunos de los problemas que el mismo ha expresado anteriormente.

Esta fue la expresion que escuchamos en los proyectos visitados y
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sin duda, si esta fuera preduninahte los resul tados seran .-mas
confiables por cuanto las adopciones tecndlogicas se harian
pausadarente pero con la plena colaboracion de 1los campesinos
que, como 1o expreso uno de lés tecnicos, son ‘investigadores
permanentes’ por cuanto ahora comparan los resul tados obtenidos
con las diferentes semillas, comparan los resul tados de siembras
en pueblas y no pueblas, resul tados segun los peridos y
resul tados entre las comunidades.

Para arribar a esta situacion 1os beneficiarios han
experimentado un proceso de capicitaciop que wvale la pena
destacar por sus caracteristicas interesantes: en efecto, s=
puede hablar de que los campesinos se han venido capacitando
participativamente por cuanto ademas de'las charlas formales por
parte ‘de los tecnicos, 10 que quiza ha influido ﬁas en sus
cambios de actitudes son aquellos eventoé en que ellos mismos han
podide observar directamente resultados (por ejemplo, del uso de
variedades mejoradas o de la cria de cuyés de una manera distinta
a la tradicional), han hablado con 1los campesinos que se
‘ofrecieron a ‘correr el riesgo’ de adoptar la innovacion y han
discutido las wventajas y problemas de 1o nuevo, en fin, han
podido establecer las debidas comparaciones entre lé que ellos
estan haciendo y 10 que estan haciendo personas de su misma
condicion social., Asi, la désconfianza hacia 10 nuevo va
desapareciendo y es reemplazada por la seguridad de que si al
vecino le fue bien por que no le va a ir a el bien tambien.

Este tipo de capacitacion donde el capacitador es alguien
igu;l al capacitando ha arrojado, segun 10s tecnicos de los tres

proyectos visitados, excelentes resul tados. Tanto es asi que,
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‘éomo lo dijo el tecnico citado, muchos de los beneficiarios son'
unos investigadores perménentes al analizar.y comparar resul tados
de diversa indole. Probado este tipo de capacjtacion, sobra
insistir sobre 1la importancia, por ejemplo, de las giras de
observacion, los encuentros evaluativos y planificadores de las
actividades agricolas que incluyen discusiones. sobre aspectbs
- tales como la produccion de las nuevas variedades bajo distintas
condiciones de fertilizacion, cantidad de humedad, calid#d del
suelo, numero de plantas por superficie sembradaj; distribucion de

las semillas; control de la semilla producida localmente, etc.

1.7.7. Capacitacion de los Tecnicos:

La capacitacion de los tecnicos wva paralela a la
capacitacion de los campesinos. Es decir, que al capacitar a los
beneficiarios mediante las tecnicas ya menéionadas, se.plantean
problemas que en l# busqueda de su solucion, conllevan una
capicitacion de 1los tecnicos mismos. Por eso un tecnico de
Salcedo dijo que, *practicamente toda tarea realizada es
capacitadora y todos los tecnicos somos capacitadores”.

Entre los tecnicos de 1los tres proyectos hay éonsenso
respecto a la riqueza de la experiencia de trabajar en un
proyecto de degarrollo rqral integral. 0O sea, que admiten que la
capacitacioh ‘en serviciﬁ’ ha sido muy buena; mucho se ha
aprendido buscando soluciones a los multiples problemas que dia a
dia se presentan o que plantean l1os campesinos. Sobre este punto
no hay discusion. |

La posicion cambia cuando se habla de la capacitacion que se
puede denominar ‘formal‘, como la asistencia a cursos,

seminarios, congresos, las becas de observacion de experiencias
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:ihteresantes en lugares fuera jdel area del proyecto, las’
reuniones de intercambio de eiperiencias a2 nivel nacional o
internacional. Entonces los tecnicos sosfienen que se les ha
limitado el acceso a estos medios de capacitacion, lo cual se
traduce en un menor desarrollo institucional pues tal como 1o
planteo uno de los tecnicos, "la capacitacion del tecnico conduce
a una cualificacioﬁ del personal que trabaja en el Proyecto y
esta cualificacion significa un mayor desarrollo institucional”.
Expresiones como, “se gana eficiencia en el' trabajo con el
campesino”, "se mejora l; calidad del trabajo pues ademas de ser
un estimulo que aumenta la eficiencia", reflejan el enfasis que
los tecnicos ponen en este punto.

Senalan, de otra parte, la poca respuesta que han obtenido
del nivel central del Subsiﬁtema DRI . *Pareciera”, decia un
tecnico, "que no hubiera ningun interes en que los - de 1los
Proyectos nos capacitaramos'i

Sobre este aspecto parece que hubo una politica deliberada
de 1la direccion del Subsistema de limitar al maximo la dalida de
los tecnicos de sus  areas de trabajo mientras este no se
consolidaba como.era debido. Se consideraba que eran tantas las
necesidades que se requeria la presencia de todo el personal
haciendo frepte a las mismas. gsin embargo, esta posicion parece
tambien due tiende a ablandarse y sin llegar a abrir las puertas
“otalmente eé probable que en el futuro 1los tecnicos puedan
aprovechar mas tas oportunidades que se les brinden de
capacitarse formalmente y que en la actualidad han sido

desperdiciadas.

1.7.8. Algunos Cuellos de Botella Identificados:
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Al profundizar én el analisis del funcionamiento de 1los
proyectos es probable que se detecteh mas Yy mas cuellos. de
botella. Durante la rapida visita que hicimos a los-Proyectos de
Salcedo, Quimiag-Penipe y Tungurahua se nos mencionaron tres qué
fueron consiaerados por los tecnicos como condicionantes de la
buena marcha de la actividades.

El primero fue la(éscasez de semillas mejoradas\ (maiz,
cebada, y papa principalmente) pues los camﬁésinos despues de las
primeras experiencias satisfacgorias (no quiere ello decir que en
todos los casos los rendimientos fueron altos) y eiendo un
periodo de siembras las estaban demandando mucho y los Proyectos
no les podian responder como era debido. ' La:s gestiones ante el
INIAP y ante la empresa distribuidora de semillas no habian
producido resultados muy halaguenos por 1o que la oferta en
algunos casos iba a quedar ﬁuy por debajo de la demanda. Esto
preocupaba bastante a los tecnicos pues sin proponerselo ellos,
se habian creado altas expectativas entre los agricultores (aun
algunas organizaciones habian avanzado ciertas cantidades de
dinero para el pago de las semillas), que bien aprovechadas
podi an thaducirse en incrementos importantes de la broduccion y
en cambio, al presentarse la escasez de gsemilla se podian
‘retrasar los programas agpicolas.

Este cuello de botella tenia gran relevancia en estos dias
por ser un periodo de preparacion de siembras cuando la demand;
de la semilla es grande. Es probable que si se lograra sembrar
una buena cantidad de semillas mejoradas y si se obtuvieran
buenos resultados, en el proximo periodo la situacion <sera
distinta ya que habra una mayor disponibilidad y entonces el

punto clave sera como van a ser controladas y_distribbidas esas
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.ﬁayores cantidades. | Estas son }areas que han sido asignadas a
las propias organizaciones campesinas de las cuales se espera una
suficiente capacidad para cumplir con estas funciones.

Este cuello de botella puede se considerado puntual si bien
no ee desconoce su relevancia en un momento crucial del ano
agricola. En contraste, fue mencionado otro mas reiterativo y
que'.ha venido afectando el normal desempeno -de los proyectos, a
saber: el {atraso en la llegada de los fondos para adelantar
puntualmente las actividades programada52> Tales atrasos pueden
tener, como  ya se senalo, causas distintas, algunas no
controlables por el Subsistema DRI. En tal caso no cabe esperar
una solucion a corto plazo y por lo tanto; habria que aprender a
convivir cén los desajustes financieros que se presentan como una
’ejtuacion normal’. Si, por el contrario, los atrasos se deben a
desajustes en el fucionamient6 del Subsistema habria que buscar
donde se dan los ‘cortos circuitos’ para proceder a disenar las
soluciones del caso.

Finalmente, fue senalado otro cuello de botella consistente
en la <;o disponibilidad de tecnicos especializados en ciertas
areas:S (por ejemplo, ~ se menciono el caso de un tecnico
especializado en fruticultura que se necesitaba con urgencia y
ﬁue, sin embargo, no era facil de consequir) lo que lleva a tener
ﬁue ’improvisar especialistas’ so. pena de retrasar el
cumplimiento de los programas. Surge aqui de nuevo el tema de la
capacitacion y en este caso se hace referencia a la necesidad de
planear con cuidado los programas de capacitacion para no correr
el riesgo de que se aceptan las ofertas, cualesquiera ellas sean,

y sin que respondan a las necesidades de los proyectos. = Por el
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contrario, deberia programarse la capacitacion ante todo en
funcion de estas necesidades y solo ehtonces acudir a los centros

donde se puedan satisfacer 1as demandas acordes con dichas

necesidades.
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2.8. LA PARTICIPACION D& LOS BENEFICIARIOS EN EI PROYECTO

La coordinacion interinstitucional es quiza la funcion
primordiaf de la SEDRI ya que mas que ejecutora es coordinadora
de las diferentes actividades de las instituciones participantes
en los Proyectos DRI. De iqual ‘manera a nivel de los
beneficiarios, su participacion puede ser considerada objetivo
central, maxime si se considera como objetivo final de todo
Proyecto PRI, el control por parte de lés beneficiarios del
proyecto mismo. Aun si se llega a estimar dicho control como un'
objetivo a largo plazo, 1la participacion campesina sigue siendo
un objetivo qde deberia ser alcanzado a corto plazo.

Ahora bien, tal como lo cenalaba ‘el Informe anterior del
pAl, la participacion puede ser entendida de diversas maneras;
por ejemplo, se "le puede asighar un coqtenido ~de simple
representacion formal con poca o nula participacion del grueso de
‘los beneficiarios; puede consistir en una rutinaria consulta a
estos en la que se tengan . en cuenta sus opiniones o© se las
descarte de plano; finalmente, se puede tomar como participacion
(v ciertamente es uno de sus ingredientes), los aportes en mano
de obra que los beneficiarios hagan sin gue se \vaya mas alla de
un calculo de los dias/hombre que una determinada comunidad
contribuya para la ejecucion de una obra dada. La presencia, a
mepudo pasiva, del campesinado en los cursilios, reuniones,
charlas, no pocas veces ha sido tomada tambien como 'indicador
unico de participacion.

sin dejar de reconocer que los anteriores aspectos podrian
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ser tomados como "indicadores parciales® de la participacion de
los beneficiarios, el citado Informe del DAl concluia que esta
era algo mas, referida como "parte activa en la conduccion del
Proyecto, 1o cual implica:

- participacion campesina con plenos ﬁoderes en los niveles
de direccion y consulta del Proyectoj

- participacion campesina real en las instancias de control
y evaluacion de los Proyectos;

- fortalecimiento de las organizaciones campesinas para que
ejerzan los mecanismos de presion al interior del
Proyecto, en 1la medida que las organizaciones son el
vinculo poblacion—-proyecto;

- capaci tacion orientada al desarrollo de la conciencia
campesina de su capacidad potencial para cﬁnducir su
propia vida, para conducir en el menor plazo posible las
acciones de direccion autogestionaria del proyecto.” (pag.
4.1% .

En el presente acapite se haran algunas consideraciones

,. sobre diferentes ;spectos de 1a participacion - antecedentes,
.obstaculos, algunas expresiones de participacion, etc. -'tal como
se pudo observar en la visita que se hizo a los tres Proyectos,
con el obJeto'de avanzar en ta coﬁprension de este complejo tema
y sin pretender sacar coﬁclusiones defini tivas sobre lo cercano

que estaria el objetivo final ya.senalado.

2.1. La participacion como representacion a nivel

institucional:
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El modelo institucional de los Proyectos DRI contempla la
representacion ‘de los beneficiarios en el nivel decisorio
mediante 1la constitucion de un Comite Campesino compuesto por
tres campesinos que serian elegidos por los representantes de las
distintas comunidades a las que @l respectivo Proyecto llega o
pretende llegar. En éste sentido, el Comite seria el interlocutor
formal del PDRI y a traves del mismo se canalizarian las
inquietudes, opiniones, exigencias de las bases campesinas.

Sin embargo, tal como 1o anotaran los tecnicos de los
proyectos visitados, este tipo de representacion podria estar
adoleciendo de una limitacion, como seria la de que 1los tres
representantes concentrarian su esfuerzo en sacar adelante
aquellos temas que son de su partjcular interes o de su
comunidad y estarian descuidando temas mas generales excepto en
aquellos casos en que lo particular coincidiera con lo general.

Por esta razon, Yy partiendo del hecho de que el modelo
institucional permite hacer 1los ajustes que se estimen
convenientes dentro de la ejecucion de un PDRI, en Salcedo y en
Quimiag-Penipe se ha buscado una comunicacion mas directa con las
organizaciones Eepresentativas de los beneficiarios y se han
intentado ‘captar ‘lag opiniones a traves de la realizacion de
encuentros y gsambleag intercomunitarias donde tienen asiento los
representantes de cada.comunidad, 1o que garantiza un intercambio
de posiciones mucho mas amplio sobre un mismo tema y por lo
tanto, donde séguramente se obtendran decisiones que reflejaran
la‘opinion de ]a mayoria. Los consultores pudimos asistir a una
de estas asambleas que se r;alizo en la sede del! Cabildo Mayor de

Cusubamba para evaluar los resultados del uso de dos -variedades
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de cebada asi como para programaf suU Uso eﬂ el nuevo periodo
agricola. A la misma asistian alrededor de 2008 indigenas Yy
durante el tiempo de reunibn se discutieroﬁ al ternativas
contrapuestas habiendo al final alcanzado un consenso sobre 1la
distribucion de las semilias. El1 Cabildo Mayor debia entonces ser
el principal ejecutor de las decisiones adoptadas en coordinacion
con los tecnicos del Proyecto. U;stas asi las cosas, es facil
concluir que este mecanismo de una representacion ampliada
permitio en este caso la expresion de los intereses de todas las
comunidades que no eran concordantes.

En Quimiag—-Penipe existen d65 federaciones con una amplia
exﬁeriencia ‘de lucha en defensa de los intereses de sus
comunidades afiliadas y a las dos 1a UEP le ha asignado un papel
dec;sivo como mecanismo de canalizacion y expresion de las

inquietudes y opiniones de los beneficiarios de dicho proyecto.

2.2, Experiencia organizativa y fortaleza de las

organiiaciones:

Sin lugar‘ a dudas, la participacion a traves de estas
organizaciones de segundo grado sera mas pronunc;ad& cuando
existe en la 2zona de un ppoyecto una cierta 'éxper!encia
organizativa y donde operan organizaciones fuertes. Alli, los
beneficiarios individuales o las comunas sabran expresar' sus
opiniones de una manera franca y, lo mas importante, sabran que
las decisiones "democraticamente tomadas" son las que convienen
mas a los intereses de los campesinos.

‘Cuando se da esa experiencia y existen organizaciones
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fuertes (como es el caso en Guimiag—Penipe), el Proyecto podra
capitalizar el trabajq realizado con anferioridad por otras
instituciones (en el caso ya citado, parece Que en la
constitucion de las dos federaciones jugo un papel destacado un
sacerdote), y aprovechar estas condiciones favorables para que
los beneficiarios lleguen a sentirse verdaderamente participantes
en el desarrollo del Proyecto. Egte pareciera ser el caso de
Quimiag-Penipe donde, segun lo expresado por una de los tecnicos,
las Federaciones han ;omprendido que "el PDRI es de los
campes{nos y que los tecnicos estan al servicio de estos pues son
intermediarios entre los campesinos y las instituciones. Habiendo
comprendido que esto es asi, exigen, piden informes hasta sobre
el uso del dinero; a veces piden mas de 1o que la SEDRI puede dar
dentro de los marcos legales existentes”, En dicho proyecto, las
Federaciones constituidas por 2 representantes de cada comunidad
adelantan labores de planeacion al establecer prioridades y
reunirse trimestralmente para evaluar resultados y reprogramar
actividades.

En caso de no existir la experiencia‘ organizativa a un
proyecto dado se le plantea el riesgo de reducirse a la
representacion formal que reduciria la participaciqn t;mpesina a
un mero formalismo contra el que se 1lamo l; atencion en el
pasado Informe y se la reitera en este. Para evi tar caeé en esta
si tuacion negativa, que llevaria casi nececariamente a -un
pa@ernalismo estatal indeseable, e) Proyecto deberia concentrar
sus esfuerzos en promover la organizacion de los beneficiarios y
su participacion 1o mas activa poéible. Cabe senalar que esta no

es tarea de corfo plazo pues implica un cambio d= mentalidad y un
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proceso de toma de conciencia de la importancia de las acciones
colectivas frente a los logros individuales (sin que se niegue

que estos se pueden alcanzar a traves de aquellasi.

- 243 La participacion Yy la capacitacion de los
beneficiarios:

El desarrollo rural integrai tiene como uno de sus
principales requisitos la capacita;ion de l1os beneficiarios en
diversos campos (productivos, economicos, sociales,
organizativos) pues de 1o contrario se convertirian en meros
receptores de servicios Y no seri;n verdaderos actores de su
propi§ desarrollo. Lo primero implicaria que una vez retirado el
aparato prestatario de tales servicios y ausentes 1los tecnicos
qQue ;erian sus portadores, 1la situacion de los beneficiarids
seria en la practica la misma que antes del proyecto. En
contraste, ‘1o sequndo significa una busqueda de 1a autogestion
que garantizara la permanencia dc los efectos deseados del
proyecto despues "de que se hayan suspendido las actividades
formales de este.'

La conciencia de la importancia de la capacitaqion para
obtener un proyecto "exitoso" se tradujo en la asignacion de un
lugar destacado a la institucignlencargada de dicha capacitacion
campesina, el INCCA, el cual fue apogado financieramente por la
AID con el objeto de que el Subsistema.DRI contara con un solids
programa de capacitacion campesina llevado a cabo por un cuerpo
de especialistas. Diversos factores, sin embargo, han atentado

para que el mismo tuviera un normal desarrollo, tal como se
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deduce de la evaluacion realizada por un grupo de contratistas,
cuyo Informe fue entregado en Marzo de 1983. Superados estos
obstaculos es deseable que el Sistema Nacional de _Capacitacion
Rural pueda contribuir al avance de los PDR]l como se requiere.

No obstante las dificultades senaladas los representantés
del INCCA a nivel operativo de las UEPs (en los casos de Salcedo
y Quimiag—-Penipe pues en Tungurahua aun no se cuenta con un
representante de dicha institucion, lo cual es percibido como una
limi tacion), vienen trabajando bastante bien, tanto es asi que se
escuche 1a expresion de que "hay dos INCCAs: el central y'el del
Proyecto® queriendose significar con esto que 1a integracion del
segundo a las actividades del Proyecto se hacia a pegar del poco
aporte recibido de la%oficina de Quitao.

Pero, tal como lo expresan los tecnicos de  los dos
proyec tos visitados’ la capacitacion campesina no es funcion
privativa de los funcionarios del INCCA. En efecto, e?tan
convencidos de que todo tecnico es un capacitador ¥y 1a
capacitacion atravieza todos l1os componentes del Proyecto aunque
la capacitacion como proceso de comunicar conocimientos tenga en
" su aspecto didactico un elemento de especializaciﬁn que deberia
estgr en manos de los funcionarios del INCCA.

Ahora bien, no solo los tecnicos son capaci tadores sino que
los Eampesinos han llegado a ser verdaderos e indispensables
capaci tadores y en este punto es donde se relacionan
estrechamente la capacitacion con la participacion. En forma
repetida, nos dijeron 1los tecnicos, siendo confiﬁmados por
algunos de los campesinos con log que se tuvo oportunidad de

conversar, que la mejor manera de difundir algunas de las nuevas
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practicas entre los beneficiarios era “poner en contacto a
aquellos campesinos que se interesaban por una practica en
particular con los que ya la haBian adoptado" y entre ellos y con
su lenguaje propio se comunicaban muchos aspectos aumentando a la
vez la credibilidad si se tiene en cuenta la desconfianza y el
recelo que el campesino muestr; ante lo venido de afuéra. Este
contacto se ha logrado a traves de las giras de demostracion, de
les encuentros campesinos, de las asambleas evaluativas y de
planeacion donde los aportes de los tecnicos se concentran en
facilitar la comunicacion entre los campesinos "con un pequeno
aporte tecnico propio”.

.La conclusion logica de esta experiencia cuyo enfasis fue
puesto en Salcedo ¥y en kauimiag-Penipe, es que cuanto mas
participacion se logre de los beneficiarios mas amplia sera la
base de capacitacion cor que se cuente y mayores seran las

posibilidades de autogestion campesina.

2.4. Obstaculos a la Participacion:

Hablar en general de los obstaculos a la participacion
ademas de ser demasiado extenso y propio de wun especialista,
'rebasa.los limi tes de este Informe. Sin embargo, se puede hacer
r?ferencia a algunos factores.que fueron senalados por los -
tecnicos d;rante la corta visita realizada por los consultores y
que pueden ser considerados como obstaculos a la participacion en
los Proyectos en cuestion.

En primer lugar, se dijo que "la gente ha cambi ado basténfg
pues ahora confian mas, hablan mas. Habia wunos antecedentes

negativos porque anteriormente no habia dinero y entonces se
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hacian promesas que no se cumpliin; El .campesino se wvolvio
desconfiado pero ahora somos mas puntuales, respondemos mas a las
inquietudes de los campesinos y por eso estos participan mas®.

Al mejorar las relaciones entre las instituciones estatalgs
y el campesinado un resultado es una mayor participacion de este
en las actividades que se intentan desarrollar conjuntamente. Sin
embargo, al producirse ciertos efectos de tales actividades el
resul tado puede ser una creciente diferenciacion campesina, la
que en ultimo termino podria hacer mas dificil la participacion
al menos de la mayoria de los beneficiarios. Esta situacion
pareciera estarse dando en una de las subareas del Proyecto
Tungurahua donde 1a diferenciacion campes{na en tres estratos
claramenté definidos estaria impidiendo una participacion
integrada de todos 1los beneficiarios. Si'se pgrhite .que los
acontecimientos se desarrollen normalmente el resul tado puede ser
que los campesinos mas acomodados se tomen' los '‘mecanismos de
participacion y expresen eﬁ mayor medida sus inquietudes
aumentando de paso la diferenciacion al "dejar sin wvoz" a

aquellos que precisamente necesitan mas ser oidos y escuchados.

2.5. Algunos resul tados observados de la Participacion:

Quiza el resul tado mas palpable de la creciente -
participacion de los beneficiarios en las actividades de 1los
Proyectos es su convencimiento de que estos son para su beneficio
(por esoc se les l1lama beneficiarios) y siendo para su beneficio
tienen todo el derecho de exigir que se les cumpla lo que han
planeado conjuntamente.

Muy probablemente este objetivo ultimo no haya sido logrado
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pues, tal como lo senalara uno de los ‘tecnicos, "todavia hay
bastante dependencia pero avanzan hasta llegar a pensar i\gunos
que van a manejar el Proyecto®.

Estas exigencias fueron percibidas por los consultores en
varias oportunidades. En una, la comunidad que habia colaborade
en la construccion de una aceqdia demandaba una mayor atencion
por parte del lNéRHI para corregir las fallas incurridas en dicha
construccion. En otra oportunidad, el presidente de un cabildo y
presidente de una asociacion agropecuaria exigio la presencia mas
permanente de uno de los tecnicos a fin de que 1les colaborara
mas. La respuesta del tecnico en cﬁestion fue de que no ce podia
dedicar exclusivamente a esa comuni&ad puesto‘que su radio de
accfon era muy amplio y - tambien 1lo reclamaban de otras
comunidades. Otra comunidad que habia rechazado sistematicamente
la presencia de 1los tecnicos de distintas instituciones del
Estado, despues de una gira de obserQacion'y tras.una serie de
consul tas internas (es wuna comunidad que exhibe una alta
organizacion anterior), decidio aceptar 1a colaboracion del
Proyecto Tungurahua y ahora exige u;a mayor atepcion para su
problema del agua. |

El . hecho de que los ‘beneficiarios exijan en forma creciente
respuestas a sus necesidades por parte de los Proyectos plantea
dos cuestiones a estos: de una parte, la capacidad de respuesta
que las UEPs tengan'a tales exigencias que tal como se sena]o en
la Seccion del Analisis Institucional, no siempre es alta por
limitaciones que no se originan dentro de las UEPs sino que hasta

pueden remontarse hasta el contexto Jjuridico . administrativo
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nacional. Dé otra parte, se plantea el peligro de que las
exigencias se planteen en una ;ola direccfon, o sea, que las
comunidades ‘piensen que los Proyectos deben solucionarles todos
sus problemas con recursos provenientes de las instituciones
participaﬁtes y con un minimo esfuerzo de los beneficiarios.

Este peligro tiene dos caras: por el lado de la UEP se. puede
caer en ei paternalismo paralizante de 1la iniciativa comunitaria,
el cual conlleva todos 1los efectos negatiyos senalados en
anteriores consideraciones sobre el mismo. Por el lado de 1la
comunidad beneficiada, esta se puede convertir en una 'entidad
pediguena, cuya funcion es solici tar pérmanentemente minimizando
el esfuerzo propio; tendriamos en este caso una comunidad mendigo
que desconoce su propia ponteqcialidad y espera de los demas
todo. Uno de los tecnicos en Tungurahua se referia al primer -
aspecto a proposito del funciqnamiento de una cooperativa cuando
decia que existia en ese caso *"e]l peligro de que el Proyecto
Tungurahua sea el papacito de todo e invalide la experiencia pues
a medida que el Proyecto mantenga el control sobre las cosas, la
cooberativa y otras organizacicnes no 10 tendran'. Por su parte,
un lider‘campesino en una comunidad del mismo Proyecto anotaba el
.otro aspe;to' de dicho peligro cuando decia que "tenemos que
gastap para que nos duela. No solo recibir. E1 que solo recibe se
ensena a mala génte'.

Otro aspecto de los efectos no deseados de una participacion
diferencial de las comunidades puede ser denominado como el de
las “"comunidades mimadas". En efecto, un tecnico del Proyecto
Quimi ag-Penipe indicaba que si ciértas comunidades participan mas

que otras, los tecnicos normalmente tenderan a responder a2 las
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presiones que las participantes hagan .mientras descuidan 1la
atencion de las que menos presionan, Yy el efecto seria el que se
constituyan algunas comunidades mejor atendidas, "mimadas®, donde
se da una compenetracion de intereses entre tecnicos y
beneficiarios, donde se pueden mostrar mayores resul tados (son
las comunidades "de mostrar®) a la vez que otr;s comunidades se
rézagan notablemente produciesndose una diferenciacion no deseada
entre las comunidades. Contra este peligro hay que alertar a las
UEPs aunque no se disponga, para el caso de 1los Proyectos
visitados, de mas informacion que el comentario hecho por el
tecnico recien citado.

2.4, Alqunas caracteristicas de la Participacion;

Se puede habfar de nivgles de participacion, de tipos de
participacion, de duracion de la participacion. A estos aspectos
se hara referencia en los parrafos siguientes,

En primer 1lugar, <ce puede hablar de una p;rticipacion
individual de los beneficiarios, 1la cual se d; frecuentemente Y
no es de ninguna manera rechazable. Aun mas, los logros de un
Proyecto no son con .recuencia mas que la agregacion de los‘
[ogros individuales obtenidos en ese Proyecto, que se alcanzaron
' mediante acciones individualizadas, como son las consultas, las
_recomendaciones a situaciones particulares de unidades de
produccion’ especifica, etc. Por ejemplo, en la difusion de la
variedad .del maiz INIAP 1801 en Salcedo, las experiencias se
hicieron en unos casos en tierras comunales mientras en otros se
realizaron en lotes de propiedad particular que fueron escogidos

por las comunidades. Sin duda, la participacion de estos.
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propietarios tuvo que ser mayor dentro del programa agricola pues
ellos eran en cierta forma los responsabfes del buen exito o
fracaso de la experimentacion y por eso, debian mantener un
contacto mas estrecho con l1os tecnicos ademas de que, como y& se
dijo, eran capacitadores de otros agricul tores.

Frente a la participacion individualizada aparece la
parti&ipacion colectiva ya senalada repetidamente. Esta
participacion se da en los encuentros campesinos, en las
asambleas comuni tarias .donde se discuten .problemas de 1a
comunidad como es el caso de la apropiacion social del agua (pues
no se trata de un probliema de construccion fisica de los canales
o acequias sino del uso que se haga del agua y de quien se
beneficie de esa agua), de problemas de tiﬁulacion, de credi tos
comunitarios o asociativos, de demostracicnes productivas en
tierras comunales (por ejemplo, en wvarias de las tierras
comunales ce vienen ofreciendo en los tres Proyectos,
demostraciones sobre conservacion de suelos en las que participan
principalmente los comuneros y se espera que de alli se extiendan
estas practicas a los terrenos de propiedad individual).

De otra parte, 1la participacion colectiva se puede dar a
tres niveles:  uno es el referido a la participacion llevada a
cabo por las organizaciones comunales mismas, como son las
actividades productivas y drganizativas de las comunas que poseen
paramos Yy los explotan comunalmente. En el Proyecto Tungurahua
esas tierras comunales vienen siendo trabajadas los martes, al
final de 1los cuales los comuneros 'sq reunen para discutir
aspectos diversos de dicha explotacion. El1 segqundo nivel de 1la

participacion colectiva es el que se puede denominar
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participacion delegada en organﬁzaciones rde segundo grado,
consistente en que las organi;aciones comunales escogen sus
representantes quienes conforman una organizacion.o federacion de
comunas. Este es el caso de las federaciones que operan en el
Proyecto Quimiag-Penipe o el del Cabildo Mayor de Cusubamba en
Salcedo. Un tercer nivel Cestrictamente no podria ser considerado
un tercer nivel) es el‘ de aquellas organizaciones no
gubernamentales pero tampoco enteramente campesinas 'que, sin
#mbargo, trabajan con los campesinos.y tienen entre sus miembros
a campesinos ademas de otros dirigentes y promotores no
campesinos. Se f¢rata de organizaciones promovidas por gente de
iglesia, de ofundacion;s extranjeras (porA ejemplo, "Save the
%hildren Foundation®) que si bien tienen sus programas propios
pueden desarroliarios en forma coo;dinada con los del Proyecto en
" cuestion. Este es el caso, por ejemplo, del trabajo adelantado
por 1a Fundacion mencionada en el Aéea occidental de Salcedo. En
muchas ocasiones, el objetivo principal de estas organizaciones
es precisamente 1la concientizacion ¥y la promocion de la
participacion entre 1la poblacion objetivo de‘sus actividades vy
por ello, la organizacion externa tiende a confundirse con la
prganizécion interna campesina.

Respecto a la duracion de la Participﬁcion, puede senalafse
que esta sera de tipo puntual cuando se trata du. obtener el
aporte de’ la comunidad para realizar determinadas obras (casi
siempre de construccion en &uyo‘ caso la participacion se
concentrara durante el periodo de ejecucion de ia obra) mientras

que la participacion sera mas continua cuando se requiere una
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presuncia mas O menos permanente ‘de los individuog o las
organizaciones para poder asegurar la supervivencia de la
actividad en cuestion. Es el caso, por ejemplo, cuando se trata
de mantener operando una cbra que ha sido construida (por
ejemplo, la operacion de diversas actividades en una casa
.comunal, que ha sido construida por l1a comunidad con aportes del
Proyecto, %2l como sycede en varios c;sos en Sa[cedo y Quimiag-
Penipe) . A menudo obtener la participacion puntual sera mucho mas
facil puesto que la convocatoria tendra 'un contenido mas
especifico y 1os particip#ntes podran dejar con cierta facilidad
sus actividades ordinarias para responder al llamado que se les
hace por una vez O uﬁas pocas veces. En cambio, la participacion
continuada ya implica una planéacion de las diversas tareas que
adelantaran los diversos participantes ¥ exige de estos una
cierta capacidad para delegar en otros miembros de la fami'lia sus
actividades ordinarias dentro de la unidad domestica asi como una
mayor disciplina para no abandonar los compromisos adquiridos.
Para concluir este acapi te sobre las caracteristicas de la
participacion, cabe reiterar el papel iﬁportante que han
desempenado las agencias no gubernamentales de desarrollo no solo
en la promocion de 1a participacion de los benef;cxafxos'en sus
propias actividades sino en el intento por promover un desarrollo
integral en las zonas donde operan. A traves de estas agencxas se
han canalizado recursos no despreciables hacia los sectores
campesinos mas desvalidos con efectos que ocasionalmente han sido
evaluados aunque no se pueda decir con certeza cuales han sido
los resultados globales de dfcha canalizacion., Una funcion

relevante de la' actuacion de estas agencias ha sido la de
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complementar 1la accion estatal cuando esta es insuficiente o
reemplazarla cuando el Estado no Jlega adonde debiera llegar casi
siempre por escasez de recurso;. De todas maneras, la presencia
de estas agencias en las zonas de los Proyectos deberia ser muy
tenida en cuenta a ?in~de establecer los convenientes mecanismos
de cooperacion. Los ejemplos antes dados indican qdé ya en los
Proyectos de Salcedo y Quimiag-Penipe <se han realizado los

acuerdos del caso.

2.7. Algunos ens#yos metodologicos de Participacion:

En el acapite ;sébre resultados de la participacion se
senalaron algunos asﬁ;ctos que pudieran ser identificados como
efectcs de la crecientg participacion de 1las organizaciones
comunales en las diferentes actividades de los Proyectos. En los
parrafos siquientes se presentaran algunas actividades que
puedeﬁ ser consideradas como "ensayos metodologicos de autoges-
tion*, es decir, actividades que vienen siendo llevadas a cabo
por las propias organizaciones comunales previo un primer impulso
de las UEPs. De ninguna manera, la presentacion de tales activi-
dades tiene el caracter de exhaustiva sino que debe ser tomada
como una ejemplificac;on de hacia ' donde apunta la autogestion de
los beneficiarios en los proyectés visitados.

Un brimer ejemplo es el de la constitucion y manejo de los
fendos comuni tarios, l1os cuales parten de un aporte realizado por
el . respectivo Proyecto al que se adicionan aportes de la propia
comunidad beneficiada. Una vez constituido el Fondo Comunitario,
sera la conunidad 'a que se encarque de manejarlo ¥y en 1a medida

de lo posible, incrementarlo. El concepto de manejo lleva impli-
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cito el de control por parte de la misma comunidad sobre 1la
correcta utilizacion de los dineros. A proposi to, cabe advertir
que en particular en aquellas comunidades que tienen una organi-
zacion fuerte, las comunidades mismac ian desarrollado mecanis-
mos de control suficientemente confiabies y que son qarantia de
pulcritud en el manejo del fondo.

Varios son los fondos comunitarios que haﬂ sido constitui-
dos en los Proyectos de Salcedo y Quimiag-Penipe y hasta la fecha
su funcionamianto es satisfactorio, segun lo expresaron los tec-
nicos de las UEPs. La md;tipiicacion de estos fondos, si su mane-
jo es adecuado, sera un fundamento para el paufatino control de
las actividadeé de los Phoyectos por partz de los beneficiarios
de 1o0s mismos.

Otro ensayé metodologico de autogestion que mercce ser men=
cionado es el que se esta ejecutando en la actualidad en el Pro-
yecto Tungurahu# y so relaciona con el acuerdo celebrade con
FERTISA para que esta entidad entregue a lés organizaciones comu-
nitarias el fertilizanée que estas requieren a precio de mayoris-
ta. El! acuerdo fue celebrado entre la UEP y FERTISA pero son l1as
organizaciones mismas las que se encargan de implementquo; en
.efecto, cada.organizacion obtiene la demanda de los .productores
de 1la zona.donde opéra 9 una. vez contabilizada dicha demanda la
presenta a FERTISA con él objeto de obtener el correspondiente
abastecimiento. Cuando se tiene la respuesta de la productora de
fertilizantes, la organizacion se encarga de delegar & sus repre-
scntantes para que vayan y retiren del centro de distribucion en

Guayaquil el pedido hecho. Posteriormente la organizacion pagara
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al Proyecto el costo de los fertilizantes y este se encargara de
hacer la respectiva transferencia a FERTIQA. Hasta la fecha este
acuerdo ha funcionado sin contratiempos habiendose beneficiado
enormemente aquellas comuﬁidades que han utilizado este servicio.
En cuanto al impacto que este teniendo dicho acuerdo, sequn pala-~
bras del jefe de la UEP de Tungu‘rahUa,~ se calcula que a traves
del mismo se esta comercializando una tercera parte de los ferti-
lizantes consumidos en la zona del Proyecto.

Como ejemplo complementarib de autogestion, 1los consultores
conocimos de otro caso en que esta se iniciaba en el Pro?ecto
. Tungurahua. Una comunidad habia solicitado a la direccion del
Proyecto la asesoria para comprar una serie de insumos en Quito -
despues de haber hecho el inventario de necesidades. El Proyecto
le ofrecio dicha asesoria pero con ¢l compromiso de que la
siquiente vez y de ahi en adelante, fuera la propia organizacion
comunal sin el concurso de los tecnicoé del PEoyecto, la que se
encargara de hacer todos los tramites para conseguir los insumos
requeridos.

‘Los anteriores ejemplos estan indicando que las organizacio-
nes comunitarias tienen un gran potencial de autogestion y que
debidamente mqtivadas pueden llegar a realizar tareas de cierta
tomple;idad. Lo que se reduiere es que los tecnicos esten conven-
cidos de que exigte ese potendial y esten dispuestos a promoverlo
por los medios que sean necesarios. Afortunadamente, pareciera
que ya los tecnicos de los proyectos visitados tengan tal conven-

cimiento.

2.8, Otras expresiones de Participacion:
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Los anteriores ejemplos en 10s que se puso el acento en 1la
autogestion seran complementados por otros sobre 10s cuales obtu-
vimos alguna informacion en Saléedo, Quimiag-Penipe y Tungurahua.
En estos nuevos ejemplos se pondra el enfasis en la participa-
cion aundue no en todos se haya logrado una total autogestion
(meta ultima de la participacion).

2.8.1. En el area de la produccion agricola:

Repetidas referencias se han hecho a la partici-
pacion de las organizaciones comunales en esta area en los varios
aspectos implicitos en 1a difusion y adopcion de nuevas varieda-
des de maiz, cebada, papa y frejol; en la implantacion o mejora-
miento de pequenos huertos fruticolas; en las solicitudes para
obtener credito comunitario o asSCiativo; etc. Puede, pues, afir-
marse, como lo dijera uno de los tecnicos entrevistados, que sin
la participacion de los beneficiarios a traves de sus organiza-
ciones, el impacto de los Proyectos en el area de la produccion
agricola seria mucho menur. Por el cbntrario, la creciente deman-
da, por ejemplo, de semillas mejoradas y su distribucion a traves
de las organizaciones esta mostrando la gran contribucion que es-
tas_pueden hacer para introducir mejoras substanciales en el sis-
tema productivo campesino.

2.8.2. En el area de la produccion pecuaria:

Diferentes actividades participativas vienen siendo
desarrolladas por la; organizaciones comunales en Salcedo,
Quimiag-Penipe y Tungurahua en esta area de produccion. Cabe
mencionar las. siguientes:

- La creacion de fondos comunitarios para la
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de borregos con lo0s que se buscara mejorar los

consecucion

rebanos de ovinos que poseen algunas asociaciones comunales.
Tanto la reposicion de los fondos como el manejo de los rebanos
estan manos de las comunidades, las cuales estimulan y

en
encauzan la participacion de sus miembros.
- La constitucion de un apiario comuni tario en el .area

occidental de Salcedo despues de recibir lds responsables de su

manejo un curso de varios meses, el cual sera impartido por estos

a aquellos nuevos interesados que lo deseen tomar. Es decir, que

no solo los integrantes de la asociacion de apicultores (la

mayoria de ellos Jjovenes) se encargara del mantenimiento del

apiario comunitario sino que seran divulgadores de conocimientos

entre otros miembros de sus comunidades, todo lo cual contribuira

a difundir- en la zona la "cultura del apiario®. Esta doble

responsabilidad fortalecera, sin duda, la participacion colegiada

de la asociacion de apicultores.

experiencias con 1la cria de se

- Diferentes cuyes

adelantando en Salcedo las cuales

vienen y Quimiag-Penipe,

ofrecen resul tados dignos de ser

construccion de cuyeras se ha

(casi siempre

estudiados mas profundamente. La

realizado colectivamente pues

las

son grupos de mujeres que

aquellas mujeres
emprenden este programa) que desean construir su propia cuyera

(hay tambien casos de cuyeras comuni tarias) participan en el

proceso de construccion de los bloques. Despues vendra la etapa

ayuda

de por

construccion de la cuyera misma que puede hacerse
mutua y finalmente se pondra en marcha el programa de mejoramien=
to de las crias mediante la consecucion de un macho mejorante que

sera aportado por el Proyecto.
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Este programa de cuyeras intenia.transformar de raiz la cria
tradicional de los cuyes, la cual se hacia dentro de la casa ¥y
ahora se hace en las cuyeras construidas para tal efecto. Las
mujeres entrevistadas manifestaron su convencimiento de las
ventajas que el nuevo sistema.tiene en terminos de control de
enfermedades y plagas, - manejo de la reproduccion, e higiené. De
otrz parte, enfatizaron el efecto economico y nutricional pues al
contar con animales mas robustos y en mayor cantidad podian
consumirlos mas a menudo y/0 sacar unos cuantos al mercado
recibiendo por los mismos un mejor precio.

- Los botiquines veterinarios que han sido
establecidos con - la ayuda del Proyecto en Salcedo son otra
experiencia de participacion % comuni taria pues son las
organizaciones comunales las que se ehcarg;n del
aprovisionamiento y manejo de dichos botiquines.

2.8.3. En el area de la produccion forestal:

Muchas de 1las tierras donde operan 1o0s Proyectos
visitados presentan indices preocupantes de cansancio y erosion y
por eso, una actividad que se ha buscado impulsar es la
forestacion. Fn algunos casos no se ha contado con viveros
capaces de responder a la demanda; en otros, las distancias
hacian = poco aconsejable el traslado de las plantulas pues se
deterioraban al ser transportadas. Por estas razones se ha
estimulado 1a constitu?ion de viveros comunitarios maneJadog por
las miemas comunidades y para e! beneficio de estas. Varios
viveros de este tipo existen en los Proyectos visitados pero sus

efectos seran observables solo en ;l medi ano plazo cuando las
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plantulas se hayan convertido en frondosos arboles.

2.8.4, En el area de la Comercializacion:

En los tres Proyéctos los programas de tiendas
comunitarias se han desarrollado y han ganado en importancia, lo
cual pareéiera indicar que responden a una neéesidad muy sentida
por las comunidades. Estas tiendas; algunas de las cuales
funcionan en las casas comunales recien construidas mientras
otras operan en sifios diferentes acondicionados para tal efecto,
son abastecidas por las mismas comunidades <(aunque en este
aspecto reciben la colaboracion de los Proyectos) y administradas
tambien por estas.

Aun es prematuro decir cuantas de las tiendas establecidas
llegaran a consolidarse suficientanente&como para desempenar un
papel decisivo en.el abaratamiento de los viveres y/0 insumos
agropecuarios (y si no es posible el abaratamiento en el control
de los precios). Porque un oBstaculo frecuente. son las
deficiencias en la administracion que aunque sencilla debe ser,
sin embargo, llevada cuidadosamente para evitar quiebras por
malos manejos o simplemente por descuido. Ahora bien, cuanto
mayor sea el entusiasmo que la comunidad respectiva ponga sobre
el funcionamiento de la tienda, mayor sera su participacion en el
control de la misma ; menores 1os riesgos de fracaso.

2.8.5. En el area de las comunicaciones:

Un programa muy interesante se esta desaréollando en
Sa[cedo (y existe la posibilidad de replicarlo en Quimiag-Penipe)
consictente en 1la wutilizacion de la radio no solo para la
difusion de conocimiéntos agropecuarios sino para la integracion

de las comunidades asi como para la recuperacion de wvalores

S1



cul turales amenazados de desapariciﬁn.

Uno de los aspectos novedosos de este programa es la
participacion que las comdnidades pueden tener en la
confiquracion del mismo. En efecto, se han dispuesto dos casetas
de facil acceso § los dirigentes comunales para que, UuUha Vvez
sepan: CcoOmMo utilizarlas, puedan difundir noticias, mensajes,
convocatorias a reuniones, actividades cul turales,etc. Si esta
experiencia e llega a consolidar vendra a ser un "excelente
ejemplo de un programa no disenado para el campesino sinoc por el
campesino y realizado por el mismo. Dicha experiencia esta siendo
impulsada por CIESPAL, lo cual constituye otro ejemplo de
colaboracion entre una UEP y una agencia no gubernamental de

desarrollo.
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3.8 RELACION DEL SUBSISTEMA DRI CON LOS OTROS PROYECTOS DE LA

AlID

La Agencia para el Desarrollo Internacional (AID), que ayuda
a financiar los proyectos DRI de Salcedo y Quimiag-Penipe a la
vez esta contribuyendo a financiar una serie de otras
actividades y proyectos dentro del Plan Nacional de Desarrollo
del Gobierno del Ecuador. En muchos de los casos estos proyec tos
tienen en comun la misma poblacion meta, el area geografica,
estrato socio—-economico, o institucion gubernaméntal. De hecho,
varios de dichos proyectos han sido elaborados especificamente
para apoyarse uno al otro mutuamente.

En el caso de los proyectos DRI (Salcedo y Quimiaqg-Penipe)
este apoyo mutuo se da ‘con los proyectos adicionales de:
Capaci tacion Campesina, ejecutado por el INCCAj; Fuentes de
Energia Alterna, ejecutado por .el INE; el Proyecto Forestal,
ejecutado por el PRONAF del MAG; y, el Sistema de Trancsferencia
de Technologia Rural, ejecutado por el CONOCYT con la asistencia
de la Universidad de Florida.

En cuanto al primero, el del INCCA, la coordinacion intra--
broyecto a nivel de campo se esta 1levando muy bien. En Salcedo,
tanto como en Quimiag-Penipe, el INCCA ha nombrado ‘en comision
de servicio’ un representante en ambas de las Unidades Ejecutoras
con el €£in de guiar la capacitacion eampesina durante 1la
implementacion o2 los proyectos. -Inclusive a nivel de campo la
programacion Yy ejecucion presupuestaria de los proyectos DRl vy

de! proyecto INCCA van muy ligadas con un mutuo apoyo bastante:
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alto.

Sin embargo, en el nivel central de los dos proyectos no se
da este caso, por lo menos hasta el momento. Las razones por
esta falta de coordinacion estrecha a 1o mejor tienen mucho que
ver con el funcionamientb del INCCA mismo y. los problemas
mencionados en 1a evaluacion recien l1levada acabo y titulada,
*Informe de Evaluacion, Proyecto 931-1054, Sistema Nacional de
Capacitacion Rural®*, con fecha del 31 de marzo de 1983. No
obstante, dicha evaluacion, ademas de senalar. los problemas
actuales en la ejecucion del Proyecto INCCA, observa que 'la gran
mayoria de estos estan en proceso de resolverse, y con esto la
coordinacion interinstitutional se mejorara, Por el lado de la
AID misma se preve tambien una mejor coordinacion ya que ha sido
nombrado el mismo encargado para los dos proyectos.

Durante nuestras visitas a los Proyectos por 1o menos dos
temas salieron como posibles areas de coordinacion entre el INCCA
y la SEDRI. La primeﬁa se trata de las publicaciones que se
estan sadando varios de los proyectos DRI, y que arriba se
mencionaran, Si el INCCA, ﬁor medic de sus programas de
capicitacion y su departemento de publicaciones, podria unificar
a todas las publicaciones ya hechas y publicar una sola edicion
por cada tang (tomando en cuenta las diferencias regionales) se
haria el trabajo de divulgacion de materiales didaticos de 1la
SEDRI mucho mas eficiente.

Una segunda area en que el INCCA y la SEDRI podrian unificar
esfuerzos esta en cuanto el diseno y implementacion de un sistema
contable muy sencillo de aprender y aplicar., Esta necesidad

crece a raiz de la proliferacion de los fondos comunitarios que
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los Proyectos DRI estan formando; principalmente con fondos del
INCCA. Boticines Veterinarias, Bancos de Insumos Agricolas,
Fondos para Casas Comunales, etc. son todos ejemplos de estos
fondos. Hasta ahora el control de estos fondos se los esta
l1levando al estilo ‘asi no mas’, y hasta ahora no han habido
ningun problema en sﬁ maneJjo. 8in embargo, para las necesidades
del Sistema de Seguimiento actual, para las evaluaciones futuras
y hasta para la misma confianza de la gente beneficiaria de 1los
fondos se recomienda el establecimiento de un sistema de control
contable para el uéo de los mismos beneficiarios. La
responsibilidad para tal sistema logicamente recaeria sobre el
INCCaA.

En cuanto a los otros tres proyectos de la AID ( Forest#l,
Energia, ¥y Trancferencia Tecnologico), se ha visto poca o ninguna
coordinacion que, para el equipo consultor, es un gran
desperdicic de recursos, tanto financieros como tecnicos. Por
ejemplo, una de las funciones del Proyecto Forestal es buscar el
establecimiento de sementeras  y almacigos de varios tipos de
arboles para ser utilizados en various proagramas de conserv#cion
de suelos, bosques comunales y reforestacion en general. Mientras
tanto los proyectos DRI pretenden trabajar en programas similares
pero sin los recursos necesarios para su fiel cumplimiento. _En
vez de una estrecha coordinacion con el Proyecto Forestal los
proyectos DRI, sin su propio acceso a los materiales de
propagacion, han tenido que acudir a ciertos fondos del INCCA y
utiiizando la manb de obra de varios cémunas proveerse de las

plantulas necesarias para llevar a cabo sus proaramas. Por un
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lado, este tipo de comportamiento ﬁor parte de los tecnicos de
los proyectos DRI y del INCCA merécen un alté grado de elogio,
pero por el otro, la falta de coordinacion entre el Proyecto
Forestai y el Subsistema DRI representa una fall; lamentable.

Asimismo, otros casos pueden ocurir en cuanto & los
proyectos de Energia y de Transferencia de Tecnologia. Con el
primero existe un campo de coordinacion bastante amplio
relacionado con el ensayo, investigacion y divulgacion de fuentes
energeticas de tecnologias apropiadas, Y con el sequndo existen
posibilidades de coordinacion general casi sin limites en
relacion con los varios sub-proyectos, 9 en especial con el
estudio y ejecucion de programas de si3temas de produccion.

En conclusion se recomienda que tanto 1a SEDRI como la AID:
se interesen en establecer puentes entre los varios proyectos a
traves de proqramas en COmMun. Dejar de hacerlo es, Y sera, un

mal gasto de esfuerzos que el Ecuador no puede darse el lujo de

hacerlo.
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4.8. ANALISIS PRELIMINAR DE LA FACTIBILIDAD ECONOMICA
DE LOS PROJECTOS DRI

Explicito en el dec}eto que establece el 'Subsistema DRI
dentro dgl Sistema Nacional de Administracion Publica, esta el
concepto de crear un mecanismo capaz de permitié la entrada a la
sociedad moderna de grupos de personas que hasta ahora han sido
marginados. Mientras que un sentido humanitario juega un papel
importante dentro de este concepto, su razon principal es la de
estimular el sector de la produccion alimenticia, aumentar los
ingresos de los productpres, frenar el alza de precios de los
comestibles al consumidor y reducir la dependencia en alimentos
importados. |

Para ejecutar dicho concepto el decreto propone dos acciones
paralelas: 1> l1a coordinacion entre las wvarias agencias,
ingstituciones Yy orgaﬁizaciones que trabajan en el sector agricola
con Ia' Secretaria de Desarrollo Rural Integral como el eje
central de tal coordinacion;'y, 2) cambiar el objeto y direccion
de las actividades de tales entidades hacia 1os pequenos Yy
medi anos productores que en realidad producen la magoria de 1los.
productos alimenticios.

Aunque es todavia muy prematuro intentar medir con. altos
grados de precision los logros economicos (produccion e ingreso)
del Subsisgema DR1, se pueden identificar ciertas tendencias en
los proyectos visitados por los consul tores (Salcedo y Quimiag~
Penipe con dos temporadas agricolas de experencia y Tungurahua

con cuatro) que nos pepmitan prognosticar algunos resul tados
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eventuales y a la vez reafirmar. varios de los supuestos hechos
en el diseno de 10s proyectos mismos. Este seccion del informe,
que complementa las referencias aisladas hechas en secciones
anteriores, tratara sobre tal tema en forma preliminar. Se
discutiran varios de los supuestos y pronosticos en l1os disenos
originales y se comentaran algunos cambios, si es que han habido.
En la siguiepte seccion trataremos sobre 1los terminoé de
referencia para una evaluacion formal, sobre la veracidad de los
supuestos hechos en el diseno de los proyectos ademas del
impacto economico de los Proyetos Salcedo y GQuimiag-Penipe. En
adicion se tratara del establecimiento de un sistema de
informacion permanente que sera implementado por la SEDRI con el
fin de recolectar, procesar y analizar informacion del impacto

economico de todos los proyectos dentro del Subsistemé DRI.

4.1. LOS SUPUESTOS Y PRONOSTICOS DE LOS DISENOS ORIGINALES
"4.1.1 E1 Rol de Credito

En el diseno original de'los Proyectos Salcedo ¥y
Quimiag-Penipe el rol del credito agropecuario era
sumamente imporfante, no solamenté para ejecutar los
proyectos sino tambieﬁ para lograr avances tecnoloaqicos
por parte de los campesjnés beneficiados. En terminos
de los supuestos‘los disenadores de los proyectos, tanto
los del I1CA como los de la AID, hicieron dos que son
todavia importantes para el ejercicio actual: 1) que las
tecnologias para ser divulgadas deberian experimentar
una tasa de retorno muy por encima de los costos totales

del credito, - por 1o cual los campesinos aceptarian el



ofreciamiento del creditb tanto el corto como el médiano
plazo; y 2) que ia entidad credicia, el Banco Nacional
_de Fomento, estaria en condiciones de preostar dina2ros a
los campesinos para el corto y el mediano plazos.

En cuanto al primer supuesto, los consul tores no
tenemos datos para indicar de que se hayan cambiado la§
condiciones. Es decir, que las tecnnlogiac que estan
siendo diseminadas son todavia rentables respecto del
costo. del credito, y entre ellos algunos son muy
rentables. Si toma:os el caso de la intreduccion del
maiz 181 de INIAP en el Proyecto Salcedo los primeros
resul tados de ensayo en 21 lotes de los campesinos
beneficiados indican un éumento en la productividad dé 8
qQw’ha. a 43 qg/ha. ' en proiedio, (o sea, mu; por incima’
de la productividad meta fijado por los disenadores del
proyecto) . (Datos en cuanto otros cultivoé estaban en
el proceso de analisis y no estaban listos para ser
incluidos en este informe. Sin embargo, seran de mucha
utilidad para la evaluacion futura.)

En cuanto el segundo supuesto, la situacion si ha
cambiado en gran parte. .Primeramente se establecieran
de que los fondoé de li Alb canalizados por el BNF seran
utilizados unicaﬁente para creditos de mediano plazo,
(cul tivos permanentes y inversiones en la infrastructura
de las fincas) y que los fondos propios del BNF seran
usados para credi tos de corto plazo. Este supuesto no
se rcalizo en casi su totalidad por varios razones.

Primeramente, segun los reglamentos del propio BNF (que
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requiren un decreto legiélativo para ser cambiados), un
credito de mediano o largo plaio require una hipoteca
basado en un titulo de propiadad; x que gl titulo habra
sido esceitucado poc un minimo de 15 anos. Como 1la
ﬁoplacion meta de 1lo0s proyectos es precisamente el
sector marginado, sea individuos o comunas, las chances
de que pueden cumplir con esta reglamento son minimas. Y
efectivamente el BNF actualmente ha otorgado muy pocos
creditbs a mediano © l;rgo plazo a esta poblacion.

En o] caso de los creditocs a corto plazo un
prestatario no tiene que cumplir con el requisito arriba
mencionado, sino solo tiene que presentar una quarantia
prendaria. Sin embargo, el caso es casi tan frustrante
como en el caso dé los creditos de mediano y larqo
plazo. En el primer lugar el BNF se encuentra muy
escaso de fondos a raiz. de las inundaciones
catastroficas en la costa durante el ano pasado que
dejaran a la mayoria de los prestatabios costenas sin
posibilidades de‘cancelar sus prestamos. En un segundo
lugar los prestamos, .aun de corto plazo, requiren un
tramite bastanté largo y é] BNF simplemente no cuenta
con un pehsonai .adequada para responder a la aita
demanda para credito.

Un mecaniesmo siendo utilizado por ambos proyectos
para simplificar el proceso de credito a corto plazo es
el wuso dﬁégreditos colectivos€> sea coqgggl (credito
colectivo para una explotacion en comun), o asociativa

——
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(credito colectivo p#ra explotacion individual). Asi de
esta forma los proyectos ;e estan reduciendo al minimo
los costos de tramitacion para los prestatarios a la vez
de reducir tambien el numero de prestamos que tiene que
trami tar el BNF. | Asi de esta forma el.sucursal de BNF
en Latacunga (el sucursal que entiende con el Proyecto
Salcedo) tiene solicitudes de prestamos aprobados por
nueve millones de sucres esperando una apertura en su
liquidez.

En resumen, debido al caso de que l1as chances que
el BNF cambie sus reglamentos en cuanto los prestamos a
largo y mediano plazo, se recomienda de due la AID
enmienda su convenio con la SEDRI para permitir la
concesion de creditos a corto plazo por mgdio del BNF;
de otro modo ni la AID, ni la SEDRI, y en especial ni la

poblacion meta tendrian uso de estos fondos.

4,1.2. Las Tecnologias a Ser Introducidas

Los. disenadores de los Proyectos Salcedo Yy
Quimiag-Penipe hicieron tres supuesfos en cuanto a la
tecnologié para ser divulgada en las afeas de los
proyectos. Primeramente, afirmarén de due las
tecnologias ya existian el las areas de los proyectos y
por 1o cual Jlos proyectos simplemente tenian que
divulgar, o extenderlas a las poplaciones metas. Ya
tres anos despues se encuentra de que este supuesto solo
fue valido hasta cierto punto. Por lo visto ahora, si

las tecnologias existan pero al nivel de los estaciones
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experimentales, bajo condiciones optimas y con todos los
insumcs disponibles. Lo que faltaba, y todavia falta en
various casos,' eran 10os ensayos en las fincas de los
campesinos mismos, bajo las condiciongs no optimas ¥y
dentro de la propia economia campesina. Esta ultima
tarea, lo de 1los ensayos a nivel de practica, es
precisamente lo que los UEPs han tenido que hacer
durante el ultimo ano. Otra vez referimos al caso del
maiz INIAP 101 ﬁue si representa una. tecnologia bien
aprobada al nivel experimental, y hasta ai nivel de
campo, pero no en los areas de los proyectos bajo los
.condiciones de los campesinos.

Los de 1los proyectos, entonces, segiendo wuna
metodologia muy corecta, en la opinion de los
consul tores, no entraran en una campana masiva de
qivulgacion del maiz 101, sino escojeran un numero
elevado de lotes en tierra de los campesinos (198 en el
caso de Salcedo) para ensayar a la tecnologia. Los
resul tados ae este exercisio <(ano agricola 1982-83)
fueran muy interesantes. En terminos de la tecnologia
propia habian mvy pocos casos en donde el cultivo
fracaso, ¢ de hecho, en 21 lotes evaluadoé eﬁ el
Proyecto Salcedo los resul tados obtenidos varian entre 8
y 74 qg/ha. frente a un promedio regional de 4 qg/ha.)?
Sin embargo, en terminos de la tecnologia visto dentro
-de. un sistema de cultivos ocurian una serie de cosas
interesantes, por ejemplo:s como el maiz {081 es precos se

madura mucho antes de los otros cultivos y en algunos
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casos fue comido por los pajaros, en cambio la misma
precosidad permitio a muchos campesinos llevar sus
cosechas al mercado .Euando los precios eran todavia
altos, asi aumentando sus ingresos sustancialmente. Un
otro problema identificado como resul tado de los ensayos
fue cuando el maiz 181 esta intercolado con el frejol
‘Canario’ (lo mas comun dentro de la economia
campesinal . En este caso el 101 sufrio en gran
proporcion a la agresividad del frejol.

El hecho de que los ensﬁyﬁs identificaran wvarias
fallas poteniiales en el .istema de la tecnologia no
qui ta mucho de su potential grande, simplemente fija, O
define, a los parametros de la aplicacion de .la
tecnologia; un paso muy importante en 1a extension de
cualquiera tecnologia. Ya superade esta etapa de
ensayos (superade tal vez no es la palabra indicada
visto que este tipo de ensayo y segimiento se debe de
1 levar continuamente en cualquier programa de
mejoramiento agropequario), los tecnicos tienen una idea
mucho mejor de como presentar la tecﬁologia a los
campesinos. (Se esta llevando acabo otros ensayos
similares en los cultivos de cebada, papa, habas ¥
otros, ademas que en la cria de cuyes.)

Un segundo supuesto hecho por los .disenadores
tenia que ver con lo que llamaran la ‘taza de inclusion’
y la “taza de adopcion’ &e los beneficiarios. La

primera <cse trata del grado en que los beneficiarios
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potenciales entran a tomar ventaja de los servicios
ofrecidos por los proyectos, ¥ la sequnda contempla el
grado en que los beneficiarios aceptarian a las
tecnologias o servicios en su totaliqad. Junto con estas
dos tazas los desenadores aplicaran una tabla de
rendamientos actuales y potentiales para llegar a una
idea de los aumentos en la produccion al nivel global,
De hecho, ellos admitten haber cojido por el lado
conservador en estimar a las dos tazas ¥y a los
rendimientos potenciales. Su razon principal, que fue
logico en este entonces, era de que la idiosincracia del
campesino, especialmente por estas ZOnas, es
completamente conservadora.

Segun~ nuestra experiencia ; la de los UEPs, sin
embargo, la realidad parece otra. 0 mejor dicho, si la
gente es conservadora pero a la vez de que se dan cuenta
de que uha tecnologia, o una idea, o0 un servicio en el
caso de los proyectos, esta bien para ellos su respuesta
de aceptacion.es enorme. Por ejemplo, en el caso del
maiz 101, las cebadas Teran Y Duchicela, la papa
mejorada, o los cuyes ‘Peruanas’, la respuesta de los
beneficiarioé, ‘actuales y potenciales, ha sido enorme;
mucho mas érande que la abilidad de los proyectos en
contestarla.

Tanto ha sido 1a demanda para entrar en las varias
actividades de 1los proyectos de que los c;nsultores
recoﬁiendamos una revision en los estimados hacia arriba

tanto en las tazas de inclusion y adopcion, que en los
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rendimientos ¥ nivele; de produccion potential.

No obstante, cabe mencion;r de que existen tndavia
unos obstaculos estructurales que estan frenando IS
respuesta de las UEPs a este gran demanda. Primordial
§ntre estos es la falta de suficiente material de
propagacion en el caso de los cultivos y machos
mejorantes en el caso de los animales menores. Pues,
parece de que la demanda a nivel- nacional pari estos
materiales es simpliménte afuera de las posibilidades de
las entidades goberﬁamentales para contestarlo.

Frente a esta situacion lamentable los de los UEPs
se han implementado un programa en que distribuyen la
poca ccmilla de que se dispongan (o machos en el caso de
los animales) a un érupo de campesinos con el acuerdo de
que ellos venderan sds cosechas al proyecto mismo para
que en el ciclo proximo el .proyecto tendra semilla
suficiente para beneficiar cada vez mas agricultores.
(Una cosa ‘paracida pasa con los programas de.
reforestacion y conservacion de suelos. Al no disponer
de los ‘arbolitos en el Ministerio de Agricul tura ¥
Ganaderia l1os de los Proyectos han consiquido semillas y‘
con la asistancia de los mismos tecnicos han ensenado a
los grupos de campesinos como hacér sSuUs propios
semilleras y almacigoc.)

El tercer supuesto que hicieran los disenadores
fue de que el proyecto ‘hermanc’ de la AID, 1o 1lamado

‘Sistema de Transferencia de Tecnologia Rural’ (STTR)
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iba a estudiar y mejorar a las tecnologias siendo
extendidas por los proyéctos DRI. Comce presentamos
arriba en el numeral 3.8 esta coordinacion aun no se ha
1levado acabo. Mientras de las razones por esta falta
de coordinacion las disconocemos, ademas de ser fuera
del alcance del presente informe, se puede hacer notar
de que la falta de la asistencia del proyecto STTR en
las actividades de los proyectos DRI no ha representado
un obstaculo graﬁde dado que los propios tecnicos de los
proyectos se han hecho cargo de mejorar las tecnologias
ello§ mismos por medio de sus programas de ensayos de
campo. Lo lamentable del caso es que la coordinacion y
apoyo por parte del proyécto STIR podia, Yy podria
todavia, hacer el trabajo de los de los proyectos DRI

aun mas eficiente liberandoles hacia otros actividades.

4.1.3 El Mercado para lalProduccion Generado por los
Proyectos
. Una de 1las primeras preguntas que se debén de
hacer los ‘desarrollistas’ trabaJ;ndo en un programa de
proddccion agricola es que si va a veE un mercado para
el incremento en 1a produccion eéperada.. 'Esfa pregunta
hicieron los disenadores de los Proyectos _Salcedo y
Quimi ag-Penipe, Yy segun su informe 1a respuesta fue muy
posi tiva. |
Debido a la recesion mundial y sy impacto sobre la
economia del pais 1la demanda gereral para productos

alimenticias no aumentara en el diez porciento anual
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como se esperaba en el ipforme del proyecto. Sin
smbargo, dado el aumgnto de la poblacion annual y otros
factores, la demanda bara comestibles se aumentara en
los proximos anos en un porcentage sustancial, pero
siempre menos que él diez. |

En el caso de los cereales los disenadores
calculaban de que !la mayoria (%@ Aorciento) del aumento
en la produccion de los granos seria consumido por las
familias de 1los agricul tores mismos,. y que apenas el
diez porciento llegaria al mercado. Sin embargo, dado
los rendamientos en realidad espectaculares que se estan
experimentando en 1l1os proyectos sugeyimos de que se
revisan e} estimado de la produccion mercadeable haqia
arrib; (y tal wvez bastante hacia arriba segun la
évaluacion furura que se va a comisionar).

"Emn el caso de la frutas el mercgdo tambien se
preve bastante fuerte especialmente dado el caso de que
_ el gobierno recientamente prohibio a 1a importacion de
varias variedades Chilenas. La situacion en cuanto
vegetales, especialmente la papﬁ, a lo meyor no se ha
cambiado en los tres ano; desde que los proyectos fueran
di senados.

En el caso de la ganaderia, 1la mayor ¥ la menor;
no se preve ningun probl ema en cuanto la
comercializacion. Los productos lacteo siguen siendo
muy en deficit en el pais. Los cuyes-en la feria de

Ambato todavia traen S/,1008 por cada tres.
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4.2. RESUMEN PRELIMINAR DEL IMPACTO ECONOMICO

En palabras cortas se puede démonstrar'de que la potencial
para aumentar 1la produécion agropequario en las areas de 1los
proyectos, y asi los ingresos de los campesinos beneficiarios, es
todavia tan grande, Yy aun ﬁayor, que cuando los broyectos fueran
di senados. Aunque en los Proyectos Salcedo y Quimiag—-Penipe no
e#iéten muchos datos a una escala a nivel de proyecto se puede
ver tendencias Yy potenciales positivos de una manera positiva.
Ademas, basado en estas tendencias demonstradas y comparandoles
con los logros ya medibles en el Proyecto Tungurahua ya se puede
establecer un sistema de informacion que, junto con el sistema de
segimiento ya en plena funcion, se podria medir con mas exactitude
cuantificable los logros economicos de los proyectos. En 1la
siguiente seccion  trataremos el te&a de un sistema .de

informacion.
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5.8 UN SISTEMA DE INFORMACION PARA LA EVALUACION DEL IMPACTO

ECONOMICO DE LOS PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL INTEGRAL

En esta seccion se presentan 1los terminos de referencia
para el establecimiento de un sistema de informacion a ser usa&a
por la SEDRI en la evaluacion del impacto economico de todos los
proyectos del Subsistema DRI. Inicialmente 1a SEDRI se
contratara con una entidad independiente Ecuatoriana el diceno vy
prueba de una metodoiog&a de evaluacion en 1los proyectos de
Salcedo y Quimiag-Fenipe. Efectivamente, la prueba de 1la
metodologia en los- dos proyectos sera de tal nivel de
complejidad, en cuanto cbbertura y analis;s, que cubrira a las
necesidades de evaluacion- preliminar de los mismos. Lo que se
pretende hacer con los fondos de evaluacion de los proyectés AID
($98,008 para dos anos) es rgsponder tanto a los requerimientos
de la institucion financiera respecto a las evaluaciones durante
v al final de los proyectos como establecer un sistema continuo

de evaluacion que sirva a las necesidades de la SEDRI.

S5.1. TERMINOS DE REFERENCIA

Para el establecimiento de un sistema de informacioﬁ se
contemplan en realidad dos‘sistemas paralelos que sé refuerzan Yy
retroalementan uno al otro. El primero, el Sistema de
Seguimiento, ya esta en sus primeros meses de ejecucion. El
segundo, un sistema de evaluacion del impacto economicb sera
disenado, probado y puesto en funcion durante los proximos meses.

Para este fin se recomiendan los pasos siguientes, tal como se
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los detalla en seguida:

1) El diseno de un sistema de evaluacion economico por

contratistas Ecuatorianos.
2) Una prueba de 1a metodoloqia de evaluacion “en servicio’

en los proyectos Salcedo y Quimiaq—-Penipe.

—

j 3) La contratacion con fondos de evaluacion de por 1o menos
dos personas para formar parte de la Unidad de Evaluacion,

s e eectme.
Sequimiento y Control.

S.2 EL DISENO DEL SISTEMA

Como punto de partida del diseno del sistema se recomienda
que sea facil de aplicar y de analizar. De estemodé, el diseno
no debe' de tratar de ser un censo de todo lo que pasa en las
.areas de los proyectos, sino debera obtener una imagen aproximada
de la realidad en cuanto a cambios en l1a vida econocmica de los
beneficiarios., Por estn se recomiepda el uso de datos, o
.indicadores, estimativos o aaregados, cuando ello sea posible.

El1 diseno del sistema de evaluacion seria llevado acabo por
una entidad independiente que ofrezca un alto arado de
_experiencia en los siguientes campos:

1) Economico; analisis economico micro y macro, diseno de
metodologias, cuestionarios. y formularios de datos,
'invostigacion rural; procesamiento de datos, manejo de
sistemas de computarizacion.

2) Agropecuario; Cultivos anuales-maiz, cebada, papa,.frejol,
habas, etc., Cul tivos frutales-manzana, pera, durazno,
etc., Ganaderia mayor y menor, Sistemas de riego a nivel

de finca, Investigacion agricola a nivel de campo.
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La unidad de analisis para el sistema de evaiuacion seria la
finca en el caso de agricultores individuales, o la comuna en gl
caso de la explotacion en comun. Al inicio del ejeréicio, y a lo
mejor durante el primer ano tambien, el universo de la evaluacion
en cada proyecto serian todo los individuos o comunas que reciban
servicios suctanciales de los proyectos. A medida que vava
creciendo el! numero de individuos o comﬁnaé beneficiados, los
contratistas tendrian que tomar la decision de comc y cuando se
seleccioﬁara una muestra de beneficiarios. Esta decisior
dependeria mucho del progreso de los proyectos y de las tasas de
inclusion y adopcion de los beneficiarios. Al l\egar a la etapa
de la muestra habra que estatificarla sequn criterios normales:
zonas ecologicas, diferencias culturales o sociales, zonas con o
sin riego, etc.

En cuanto a indicadores se propone el uso de tres juegos,
uno de impacto economico, otro de indicadores explicativos, y un
tercero, de indicadores economicos de los proyectos mismos.
Adicionalmente, se coleccionaran datos sobre l1os indicadores a
dos niveles; a nivél de los cultivos, o beneficiario, y a nivel
agregado del proyecto. | Por ejemplo, un indicador de impacto
seria el aumento en la'pﬁoductividad del cultivo de maiz,
mientras un indicador explicativo séria el nivel de tecnologia
que aplica el agricultor, Asimiemo, se tiene en cuenta el
aumento en la produccion de maiz en cada lote (o en una muestra
de lotes), como tambien el aumento global en @1 area sembrada de
maiz INIAP 101. Implicito en esta explicacion es el hecho de que
para los propositos de la comparacion se coleccionaran datos

sobre las condiciones anteriores a los proyectos junto con los de
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las condiciones en el tiempo de la eval&acion. En algunos casos
se podria usar fuentes de informacion secondarias como los
diagnosticos de los proyectos paré establecer 1a situacion de
antes. En otros casos los evaluadores tendrian que adoptar la
metodologia de preguntar a los encuestados de como era la
situacion_dé antes comparado con la situacion de ahora.
A continuacion se presente una lista de indicadores
potenciales a ser considerados:
indicadores de lmpacto

l)lngreso- Con este indicador no se espera medir hasta el
yltimo sucre las entradas y safidas de 1. familia, sino cambios
que hayan resultado a raiz de los programas dey proyec to. Por
ejemplo, si antes el agricul tor cultivaba do; cuadras de maiz
criollo y consumia casi todo, pero ahora cultiva tres cuadras de
maiz 181 y vende la mitad nuestro indicador de impacto seria el
valor de la cantidad vend;da. Agreg;ndo el aumento én las
cantidades vendidas por todos los beneficiarios y por todoes los
cul tivos llegariamos a una cifra bruta de ingresos provocados por
el proyecto. Restando .una cantidad aproximada de qastos en
insumos agricolas se tendria una idea del impacto en el ingreéso
neto, sea a nivél de finca o a nivel global.

2’Produccion y Productividad-Estos dos indicadores, uno
funcion del otro, al tomar en cuenta la extension bajo cultivo
presentaran resultados a nivel de {a explotacion y al nivel
agregado. Sg obtaneran datos sobre la productividad de 1los
cultivos y, tomando en cuenta el area bajo cultivo, sobre la

produccion tambien.
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3)Empleo Agropecuario-Este indicador puede llegar a ser un
indicador subsidiario ( o de estimaci&n indirecta) de los
indicadores sobre produccion y extension bajo cul tivo. Por
ejemplo, el INIAP, o los tecnicos mismos de los proyectos, han
estimado el numero de dias/hombre que requieren los varios
cul tivos. Usando egtag cifras en combinacion con las cifras
sobre cambios en la extension y tipo de cultivo se puede sacar
informacion al nivel de finca, o al nivel agregado, sobre cambios
en el empleo,

Son indicadores explicativos porque sirven para explicar
. los cambios o las variaciones en los indicadores de impacto
arriba mencionados. A continuacion se presenta una lista, no
exhaustiva, de tales indicadores:

1)Uso de la tierra- Este indicador, y sus corespondientes
sub-indicadores, fijaria la explotacion de la tierra antes vy
despues de la llegada del proyecto. Como sub-indicadores habria
que considerar: tierra con y sin riego; tierras individuales y
comunales; tierras agricolas; tierras pecuaria y tierras en
paramo; dentro de las tierras agficolasl las usadas con los
cul tivos anuales y permanentes, Yy deqtéq de las pecuarias, las
tierras intensivimente y extensivimente explotadas, vy si fuera
posible cruzar a todos los indicadores me;cionados, una medida
sobre la calidad de la tierra (este ultimo no tiene que ser mas
que un simple rango de bueno, regular, o malo segun los criterios
‘de los tecnicos de los proyectos) .

2) Nivel Tecnologico-La complejidad de este indicador

dependera de 1la complejidad de la tecnologia que esta siendo
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ofrecida. Si se trata de una tecnologia sencilla como es la del
'maiz 181 en Salcedo (en donde solo se esta trabajando con 1la
semilla hibrida y el control del gorqojo) se podrian medir los
cambios en la tecnologia segun cada una de las .practicas
adoptadas. En cambio, si la tecnologia es compleja, como por
ejemplo, con la adopcion del cultivo de frutales o l; crianza de
cuyes, se podria utilizar los rangos de alta, medix o baja sequn
sea la tecnologia adoptada. Si no se incluye la tecnologia de
riego en el indicador del usoc de la tierra se lo podria incluir
bajo el nivel tecnoloaqico.

3) Asistencia tecnica~ Muy en relacionado con el indicador
sobre nivel tecnologicoA a menudo viene el indicador sobre
asistencia tecnica (por fo menos ‘'se espera una correlacion,. si
no es un indicador importante en si). Lo que se pretende medir
con este indicador es la calidad de la informacion transferida en
funcion del nivel de aceptacion por parte de los benefici;rios.
Como ec<to es muy qomplicadq de medir tenemos que acudir a otros
datos que se consiveren aproximaciones del mismo. En este caso
podria ser el numero de visitas realizados por los tecnicos, el
numeqo’de solici tudes hechas por los bebeficiarios para que los
tecnicos les visiten, o el numero de giras de inspeccion que
"hacen los -beneficiarios a campos experimentales, u otros.

4) Tenencia de la Tierra- Para identificar el grado de
influencia que tiene la tenencia de la tierra es decir, si es
propietirio con o sin titulo sobre los indicadores de
produccion/productividad e ingreso se utilizaria este indicador.

Aqui. las wvariables podrian ser si tienen titulo o no, si el
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" titulo es en comun é individual, y si ‘el titulo ha sido
escri turado por un minimo de quince anos o mas. Como estos
datos muchas wveces son dificiles de obtener a Dbase de una
encuesta, a lo mejor se podrian utilizar 1l10s reqistros del
1ERAC. | ‘ -

S) Credito- Para el indicador sobre credito las wvariables
deberian <cer: el plazo (corto, mediano o 1argo); el destino
(inversion, infrastructura, agricola, pequaria); el monto ksegun
ciertcs rangos); Yy, el tipoc de prestatario (individual, comuﬁal,
o asociativo. Tambien habra que tener en cuenta las razones por
las cual es las solicitudes de credito han sido negadas. -

é) Mercadeo- Este ipdicador permi tera conocer algo sobre la
influencia de la produccion en el inareso familiar en el aspecto
particular, Yy sobre e] aumento de las cantidades ofrecidas al
publico en lo general. Las variaples podrian incluir e[
porcentaje de 1la produccion consumida versus el porcentaje
vendida (si los dos no suman el 180 porciento tendriamos una
idea sobre las perdidas post-cosechal. La variable “‘precio’
seria interesanté de incluir siempre y cuando se pudiera comparar
un prgcio con otro tomando en cuenta las variaciones sobre el

tiempo y las calidades de los productos.

lndicadores Economicos de los Proyectns Mi=mos
De todos' los indicadores estos son los mas estrechamente
vinculados al sistema de seguimiento, por 1o cual se basan en
los supuestos y pronostiqos hechos en el diseno de los proyectos.
Por ejemplo:

1)Costos/lnversiones del Proyecto por Beneficiario Atendido-
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Este indicador nos permite comﬁarar entre proyectos DRI disenados
-y financiados por distintas.entidades, y entre broyectos DRIl y no
DRI.

2)Relacion Beneficio/Costo

3)Tasa Interna de Retorno

5.3 DISENO DE INSTRUMENTOS

Una vez disenada l1a metodologia de evéluacion los
contratistas elaboraran una.s;rie de cuestionarios sequn las
fuentes de informacion indicadas. Por ejemplo, un cuestionario
para' beneficiarios individuales, uno para comunas beneficiadas,
uno para las Unidades Ejecutoras de los Proyectos, y uno para las
instituciones participantes. Ademas, tendrian que preparar hojas
de codificacion y analisis para el manejo ‘de los datos
provenientes de los cuestionarios. Estos formularios deben de
ser preparados de tal forma que los datbs puedan ser
computerizados de acuerdo con el sistema que la SEDRI ponga en

servicio.

5.4. LA PRUEBA DE LA METODOLOGIA Y LA EVALUACION PRELIMINAR
DE LOS PROYECTOS SALCEDO Y QUIMIAG-PENIPE-

Una vez dicsenada la me{odo}ogia de evaluacion el contratista
tendria que ponerla a ﬁrueba ‘en servicio’. Es decir, aplicanr
la metodologia, sus cuestionarios, indicadorés y hojas de
tabulacion realizando una evaluacion real en los proyectos de
Salcedo y Quimiag-Penipe. Desde luego si durante el proceso de
la prueba se encuentran fallas, o se hacen necesarias

modificaciones, se harian los cambios del caso ‘sobre la marcha’
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.para que los resul tados de la evaluacion ‘en servicio’ sean

comparables con cualquier de las otras evaluaciones futuras.

5.5. LA CONTRATACION DE UN PERSONAL PERMANENTE PARA LA
UNIDAD DE EVALUACION. SEGUIMIENTO Y CONTROL-

Comc 1o austamos en otras secciones de este documento 1a
Unidad dé Evaluacion, Seauimiento y éontrol de la SEDRI carece de
un personal suficiente para cumplir con sus deberes actuales ¢ en
realidad hasta ahora solémente tiene }a responsibilidad de
sepuimiento y control). Con la adicion'de las responsibilidades
gel Sistema de. Evaluacion a dicha Unidad, se va a tener qué
contratar ~un personal adicional de por lo menos dos personas.
Ademas, es récomendable que estos funcionarios empiecen a
trabajar como contrapartes de los contratista; evaluadores para
que cuando‘.estds terminen sus labores, la misma Unidad pueda

sequir con ' las evaluaciones sin un rompimiento en el .ritmo de

1as mismas.
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