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I. RBSUXEN WECUTIVO
 

Esta es una evaluaci6n de medio periodo de la situaci6n actual del
 
proyecto de consolidaci6n de la Zona Norte (Northern Zone
 
Consolidation Project-NZCP) y se realiz6 de acuerdo a la orden de
 
compra con la firma International Resources Group, Ltd. Ya que al
 
proyecto inicio actividades con un atraso de mas de un afio, se le
 
solicit6 al equipo de evaluadores que propusiera las medidas
 
necesarias para remediar la situaci6n.
 

La evaluaci6n fue realizada por el Grupo de Recursos
 
Internacionales (International Resources Group-IRG), un grupo de
 
tres especialistas: Howard Harper (director del grupo), Justo
 
Aguilar y Mario Barboza. Las actividades fueron lievadas a cabo en
 
el area del proyecto durante las tres primeras semanas del trabajo.

Luego en la ciudad de San Josd se realizaron varias conferencias en
 
las que participaron funcionarios de la Agencia Internacional para

el Desarrollo (USAID) y el Ministerio de Planificaci6n. Estas
 
conferencias fueron seguidas por sesiones de anAlisis y

determinaci6n de contenidos del estudio. Las directrices fueron
 
provistas por el Director de la Mision de USAID en Costa Rica, y
 
por la experiencia y conocimiento del Sr. William B. Baucom, Jefe
 
de la Oficina de Desarrollo Rural.
 

La metodologia se centr6 en la identificaci6n de los mayores

problemas que afectan los componentes estratdgicos en la oficina
 
coordinadora del proyecto en Upala. Estos componentes incluyen, la
 
estructura organizational de la AMV y las posibilidades de que se
 
convierta en una entidad auto-sostenida tanto institucionalmente,

financieramente, como tdcnicamente, al igual que el contrato de
 
asistencia tecnica con SISSTEMS para brindar ayuda a los
 
agricultores pa1.ticipantes con el objeto de lograr las metas de
 
producci6n agricola del proyecto.
 

Una revisi6n de la documentaci6n del proyecto fue 1levada a cabo y

se disefi6 un cuestionario con el propdsito de recoger informaci6n
 
estandarizada para todos los componentes del proyecto. Entrevistas
 
detalladas con los asistentes de los directores encargados de cada
 
componente nos brindaron informaci6n mas concreta. Estas
 
entrevistas incluyeron directores presentes y exdirectores del
 
proyecto, y el personal administrativo.
 

El trabajo de campo incluy6 vis tas a siete proyectos de desarrollo
 
comunal, dos asentamientos campesinos, y diez grupos de
 
agricultores que participan en el programa. Representantes de
 
oficinas ejecutoras del gobierno al igual que los miembros de la
 
Municipalidad de Upala fueron entrevistados. Aproximadamente un 30%
 
del total de caminos en el Area del proyecto fueron inspeccionados.
 



El proyecto estA localizado en la Zona Norte de Costa Rica, una de
 
las Areas mas pobres del pais. Esta zona se extiende por mas de
 
250.000 hectareas (5% del territorio nacional) y cerca de un 80%
 
presenta buenas condiciones para la producci6n agricola. El area
 
incluye los cantones de Upala y Guatuso, y los distritos de Cano
 
Negro (Cant6n de los Chiles) y Santa Cecilia (Canton de la Cruz).

La poblaci6n que vive en esta Area es de 50.633 personas.

El objetivo del proyecto es "el do mejorar el crecimiento socio
econ6mico de la Zona Norte de Costa Rica mediante la mayor

utilizaci6n de Areas agricolas en sub-uso, un uso mas eficiente y

diversificado de los recursos agricolas de la regi6n y un
 
mejoramiento en el acceso a mercados y servicios." El NZCP deberia
 
ser considerado como una extensi6n del Proyecto de Desarrollo de la
 
Infraestructura de la Zona Norte implementado por el Gobierno de
 
Costa Rica y parcialmente financiado por la Agencia para el
 
Desarrollo Internacional (USAID) durante el periodo 1984-1987.
 

El proyecto analiza el sector agricola no-tradicional y tiene cinco
 
componentes: Producci6n agricola y diversificaci6n, Mantenimiento
 
de caminos y rehabilitaci6n, Desarrollo comunal, Asentamiento y

titulaci6n, Protecci6n al media ambiente, El papel de la mujer en
 
este proyecto tambien ha sido discutido en esta evaluaci6n a
 
petici6n de USAID.
 

Los principales descubrimientos de esta evaluaci6n muestran que el
 
proyecto en si presenta serios problemas. De no ser por las
 
expectativas de miles de residentes y agricultores del area, una
 
buena opci6n seria sugerir su terminaci6n.
 

A un nivel mas especifico se encontr6 que la oficina de
 
coordinaci6n del proyecto estd organizada como una unidad de
 
extensi6n ministerial del Ministerio de Planificaci6n (MIDEPLAN).

Como tal, no tiene autonomia y debe operar a travds de los
 
procedimientos administrativos, legales y presupuestarios de
 
MIDEPLAN. Los disefladores del programa habian planeado que la
 
oficina coordinadora fuera una unidad semi-autonoma y

decentralizada y se disefiaron manuales y planes fiscales en gran

detalle. La idea de la autonomia no se materializ6 y la existente
 
duplicaci6n de trabajo y esfuerzo ha causado grandes atrasos en la
 
implementaci6n, y ha producido graves problemas morales tanto a
 
contratistas como personal del proyecto. Aproximadamente se
 
requiri6 de dos afios para que se negociaran los acuerdos y los
 
contratos con las instituciones publicas y privadas que

participaban en el proyecto. Ahora, con la identificaci6n de los
 
problemas y con la demostrada voluntad del Director del proyecto
 
para implementar los ajustes necesarios, existen mejores prospectos
 
para la consecusi6n de los objetivos del proyecto.
 

El 20 de diciembre de 1990, la Contraloria General de la Repdblica

de Costa Rica aprob6 un contrato con SITTEMS, una compafiia privada
 
para que brindara asistencia tdcnica a los agricultores en la
 
producci6n de productos de exportaci6n seleccionados, por ejemplo
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maracuyA, pimienta negra, palmito, y la rehabilitaci6n del cacao.
 
La falta de comprensi6n a nivel de proyecto de las intenciones de
 
los equipos de disefo llev6 a un mal entendido en cuanto al alcance
 
de la definici6n de asistencia tdcnica y capacitaci6n. El equipo

de disefio consider6 que la asistencia tdcnica incluia todos los
 
factores para una producci6n exitosa, desde la seleccion del lugar

de cultivo hasta las estrategias de venta. A nivel de proyecto,

SISTEMS se sinti6 restringida tinicamente a proveer asistencia
 
tdcnica y capacitaci6n al nivel de finca sin incluir asistencia
 
crediticia o de mercadeo. Este problema puede ser rectificado sin
 
necesidad de alterar el contrato.
 

Se encontr6, sin embargo que SISTEMS es tdcnicamente competente y
 
que estA llevando a cabo sus responsabilidades actuales en el Area
 
de capacitaci6n y asistencia tdcnica a grupos de agricultores

participantes en el proyecto. Ellos tienen 1500 agricultores que

estAn listos y deseosos de plantar 1775 hectAreas de los cuatro
 
productos seleccionados. Crddito limitado serA muy pronto

disponible. Las condiciones del mercado para el palmito y el
 
maracuy& lucen buenas. Para que la pimienta negra y el cacao
 
produzcan ganancias razonables es necesario instalar unidades de
 
fermentaci6n y secado a nivel de comunidad. Sin los adecuados
 
recursos de crddito, bajo la direcci6n de SISTTEMS, los objetivos

de producci6n tendrAn que ser reducidos. Y¥ que este compunente
 
esta ya estructurado, objetivos primarios no pueden ser alcanzados
 
dentro del PACD. Con los ajustes sugeridos (administrativos y

tdcnicos) y con una extensi6n a dos aflos del PACD, los objetivos y

el prop6sito del proyecto pueden ser alcanzados.
 

La rehabilitaci~n y el mantenimiento del componente de caminos
 
requiri6 del fortalecimiento de la AMV (Asociaci6n para el
 
Mantenimiento Vial). Esta es una organizaci6n sin fines de lucro
 
formada por representantes de grupos comunales y municipalidades de
 
la Zona Norte. Fue aprobada en Enero de 1991. A la fecha, AMV no
 
ha producido resultados visibles y no hay evidencia de que pueda

l1egar a ser una organizaci6n auto-sostenida. Las sugerencias

relevantes tratan con los componentes mas importantes. En primer

lugar, es recommendable que se re-estructure la Oficina
 
Coordinadora del Proyecto en una una unidad semi-aut6noma. AMV
 
tiene una posici6n de aut6noma que puede ser usada para aliviar
 
restricciones financieras del proyecto.
 

Otras sugerencias y conclusiones pueden ser encontradas en el
 
capitulo III de este documento.
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II* INTRODUCCION Y N]TODOLOGIA
 

A. 	INTRODUCTION
 

Esta evaluaci6n es contratada conforme a la Orden de Compra

de la AID beneficiaria a la firma International Resources Group,

Ltd. La extensi6n del trabajo est& incluida en
 
el Anexo B. El trabajo consiste en hacer una evaluaci6n a mediano
 
plazo del Proyecto de Consolidaci6n de la Zona Norte (PCZN), asi
 
como a dar conclusiones y sugerencias.
 

La Orden de compra incluye la permanencia del equipo hasta por 20
 
dias en la Zona Norte. Se realizaron visitas a siete proyectos de
 
desarrollo comunal, a dos asentamientos cam
pesinos y a 10 grupos de agricultores beneficiarios del proyecto

(ver Anexo D).
 

AdemAs de las visitas, se examinaron los archivos relevantes
 
del proyecto, se visit6 a los funcionarios de las distintas
 
agencias del GOCR y a la municipalidad de Upala (ver Anexo D).

Aproximadamente 250 kms de los caminos del proyecto que estaban
 
bajo la responsabilidad de la AMV para su mantenimiento y su
 
rehabilitaci6n fueron recorridos.
 

Este informe consiste de seis componentes individuales: Producci6n
 
agricola y diversificaci6n, Rehabilitaci6n y mantenimiento de
 
caminos, Desarrollo comunal, Asentamiento y titulaci6n, Manejo

ambiental, y el Rol de la mujer en el Proyecto y finalmente
 
Administraci6n y monitor del Proyecto. Adem~s, habra 
un breve
 
capitulo, que se refiere a las Conclusiones y Sugerencias, que

pueden atravesar los componentes individuales.
 

B. 	OBJETIVO Y PROPOSITO DEL PROYECTO DR CONSOLIDACION DE LA ZONA
 
NORTE
 

De acuerdo con al Convenio de Asistencia, la meta del Pro
yecto de Consolidaci6n de la Zona Norte es "el mejoramiento

socioecon6mico de la Zona Norte de Costa Rica utilizando las tie
rras agricolas subutilizadas, dando un uso mejor y mAs eficaz y

diverso a los recursos de la regi6n agricola, mejorando el
 
acceso de mercados y servicios".
 

El prop6sito de este proyecto "es contribuir a la consolida
ci6n de un desarrollo socioecon6mico mAs eficaz y diverso en los
 
cantones de Upala y Guatuso, el distrito de Santa Cecilia en el
 
cant6n de La Cruz y en el distrito de Cafro Negro del cant6n de
 
los Chiles.
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C. CARRCTERISTICAS SOCIALIS Y ZCONOMICAS DE LA POBLACION DR LA 
ZONA NORTE 

El Area del proyecto comprende 2 600 kil6metros cuadrados (5%

del territorio nacional). Cerca del 80% de esta Area es apta
 
para la producci6n agricola. Incluye los cantones de Upala y

Guatuso, y los distritos do Caflo Negro (cant6n de Los Chiles) y

Santa Cecilia (cant6n de La Cruz). De acuerdo a una estimacidn
 
reciente, la poblaci6n en este territorio en 1990 fue
 
de 50 633 personas, y MIDEPLAN estima un incremento del 40% para el
 
afio 2000.
 

Con base en los datos de 1984, MIDEPLAN clasific6 la Zona
 
Norte como una de las Areas mAs pobres del pais. El estudio
 
muestra que el nivel de necesidades bAsicas (salud, educaci6n y

vivienda) fue extremadamente bajo para la poblaci6n cuando se
 
compara con las otras Areas rurales del pais. (informaci6n mAs
 
detallada en la Tabla No. 1).
 

El ndmero de habitantes fue de 23.653 en 1973, y aument6 a mAs del
 
doble en las siguientes dos ddcadas. Su composici6n cambi6
 
drAsticamente durante este periodo. Las continuas migraciones de
 
familias pioneras de Guanacaste y la Meseta Central sobrepasaron en
 
nximero a los habitantes originales (la mayoria de ellos de origen

nicaraguense) y a los relativamente pocos indios Malekos del Area.
 

En los afios 70, la variedad y calidad de los productos culti
vados evidenci6 la abundancia relativa de tierras fdrtiles, y la
 
posici6n estratdgica de la Zona Norte, pues el Area es apta para

el desarrollo. Las dos mayores necesidades que podian ser satis
fechas por el PCZN en ese momento fueron los caminos de acceso al
 
Area y los estimulos para la organizaci6n local como base para

introducir servicios sociales y de salud.
 

El Gobierno, con el apoyo de la USAID (PL.480 y el Proyecto
 
para el Desarrollo de la Infraestructura de la Zona Norte 515
0191) ayud6 a la construcci6n de la carretera pavimentada de
 
Upala a Cafias, el camino que une a San Rafael de Guatuso con
 
Upala y Santa Cecilia de los Chiles, y 104 kil6metros de diferen
tes caminos. Tambidn ayud6 a la construcci6n de infraestructura
 
social (systemas de agua, escuelas, centros de salud) y al desa
rrollo de asentamientos del IDA (ver el tabla No. 2).
 

Tal vez, el mejor tdrmino que se podia aplicar a la Zona Nor
te en 1983 era el de fragmentada. Para ayudar a mitigar este
 
problema, el PCZN enfatiz6 la organizaci6n comunitaria para el
 
desarrollo de la construcci6n de una infraestructura social.
 

El desarrollo hizo surgir demandas, y se expandieron las
 
organizaciones locales a travds de los valles y la regi6n de la
 
frontera como una infraestructura bAsica. Se observ6 que el
 
apoyo que se estaba construyendo podia ser una fuerza que moviera
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la subregi6n de manera dramAtica mAs adelantada de lo establecido
 
por el cronograma normal de desarrollo. Esta fuerza justific6 el
 
comienzo del Proyecto de Consolidaci6n de la Zona Norte en 1989
 
despuds de un aho de retraso.
 

D. METODOLOGIA
 

Se acord6 en la primera sesi6n con los funcionarios de la AID
 
y el "Staff" del proyecto conducir un proceso de evaluaci6n
 
concerniente a la situaci6n actual del Proyecto de Consolidaci6n
 
de la Zona Norte. Se esperaba que esta evaluaci6n diera acciones
 
reparadoras ya que las actividades del proyecto se iniciaron de
 
uno a dos afios despuds de lo debido.
 

La metodologia se enfoc6, durante la primera semana, en la
 
identificaci6n de los principales problemas que afectaban los
 
componentes clave del proyecto: La administraci6n y organizaci6n

de la Oficina Coordinadora del proyecto en Upala; la estructura
 
organizacional de la AMV y su posibilidad de ser automantenida en
 
los aspectos institucional, financiero y tdcnico; y el Contrato de
 
Asistencia Tdcnica con SYSTTEMS para dar ayuda a los agricultores

participantes, de acuerdo a los fines del proyecto.
 

Una revisi6n de la documentaci6n del proyecto complement6
 
este andlisis. La extensi6n del trabajo presentada en el Anexo B
 
es el resultado de este trabajo. Al principio de la segunda
 
semana, este documento se discuti6 con y se aprob6 por el comitd
 
de planificaci6n del proyecto y la USAID.
 

Se disefid un cuestionario (Anexo A) con el prop6sito de reco
lectar informaci6n estandar de todos los componentes del proyec
to. Las entrevistas largas y detalladas a los asistentes del
 
Director encargados de cada componente complementaron estos
 
datos.
 

Un segundo grupo de entrevistas se realiz6 con el actual
 
Director del proyecto y con el anterior, y con el personal admi
nistrativo, para fijar las estructuras administrativas y organi
zacionales del proyecto y sus procedimientos financieros. De
 
particular interes fue el analisis de los diferentes acuerdos que

el proyecto negoci6 y estA implementando con la participaci6n de
 
agencias gubernamentales.
 

A lo largo de estas lineas, los miembros del equipo desarro
llaron un plan para el trabajo de campo que comprende visitas a
 
las organizaciones de las comunidades, a los grupos de agriculto
res que participan con SYSTTEMS en la extensi6n de la agricultura
 
y en las expectativas para que la Asociaci6n de Mantenimiento de
 
Caminos rehabilite las vias. Para una informaci6n mAs detallada,
 
yea el Anexo D que hace una lista de estas visitas del equipo al
 
proyecto y a las comunidades de la Zona Norte.
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E. EL EQUIPO
 

Esta evaluaci6n as conducida por un equipo de IRG de tres es
pecialistas: Howard Harper (lider del equipo), Justo Aguilar y

Mario Barboza. Todos han tenido experiencia previa en cuanto a
 
las evaluaciones de programas rurales.
 

El equipo organiz6 sus actividades en Upala en las primeras

tres semanas de trabajo. La formulaci6n del anAlisis y del
 
informe fue hecha en la cuarta semana en San Josd donde el borra
dor del informe fue preparado.
 

Una politica general de direcci6n fue implementada por el
 
Director de la Misi6n de USAID/COSTA RICA y el experto Sr.
 
William B. Baucom, Jefe de la Oficina de Desarrollo Rural que ha
 
sido de gran ayuda.
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-------------- ------- ------------ ----------------------

Tabla No. I
 

Indicadorem do Pobrexa para la Poblao6n do ia Zone Norte
 
1984
 

Upala Guatuso Los Chiles La Cruz
 

Nivel de sa- bajo en bajo en bajo en bajo en
 
tisfacci~n/ extremo extremo extremo extremo
 
nec. bAsicas(1) (2)
 

Nivel de sa-
tisfaccin/ 
salud,nutric. 

bajo en 
extremo 

bajo en 
extremo 

muy 
bajo 
(3) 

muy 
bajo 

Nivel de sa-
tisfaccidn/ 

bajo en 
extremo 

bajo en 
extremo 

bajo en 
extremo 

bajo en 
extremo 

educaci6n 

Nivel de sa-
tisfaccidn/ 

bajo en 
extremn 

muy 
bajo 

bajo en 
extremo 

bajo en 
extremo 

vivienda
 
-----------m-----------------------------------


NOTAS: (1) Corresponde a la siguiente medida:
 

0= La situacifn m&s mala de todos los cantones del pais.
 

100= La mejor situaci6n de todos los cantones del pais.
 

(2) Bajo en extremo varia entre 0 y 19 de todos los can
tones del pais.
 

(3) Muy bajo varia entre 20 y 39 de todos los cantones
 
del pais.
 

FUENTE DE IFORMACION: MID PLAN. Pobreza rural en Costa Rica.
 
Comparacifn de cantones. 1973-1984.
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Tabla No. 2 

ACTIVIDAD DE LA USAID
 
EN IL AREA DEL PROYNCTO 041 DE Lh 3OA NORTE
 

1984-1987
 

NOMBRE DE LOS PROYECTOS CANTIDAD 
 FONDOS
 

I.Des. Infraestructura 
 $19 259 000
 

Actividad (515-0191) 1984/1987
 
(prdstamo y garantia de la AID)
 

Diferentes caminos 104 kms. 400 000
$13 


Proy. Des. Comunal 100 
 600 000
 

Titulaci6n de propiedades 720 (aprox) 500 000
 
que no son del IDA
 

Asistencia Tdcnica 
 400 000
 

Compra de terrenos (IDA) 5 737 Has. C43 000 000
 

Proyectos Piloto (rehabi-
 7 000 000
 
litacidn del cacao, pimien
ta negra, vainilla, gengibre)
 

Estudios Ambientales 2 
 10 000 000
 

Estudios de Factibilidad 
 n.a. 2 600 000
 

Oficina de Coordinaci6n 
 C10 000 000
 
y equipo
 

II.Prdstamo 515-T-034 
 C41 500 000
 

Construccidn de via en las 71 kms. C34 000 000
 
adquisiciones del IDA con el
 
fondo 041
 

Prdstamos para producci6n 464 7 500 000
 
agricola del IDA
 

III.Titulo I P.L. 480 (1984-1988) C539 900 000
 

Reserva de Vida Silvestre 
 300 000
 
Caho Negro
 

Sistemas comunitarios de agua 5 000 000
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------------------------------------------------------------

Sistemas de agua acanalada Upala 75 000 000 

Vias secundarias de 90 kms. 88 000 000 

Pavimentado de la via entre 188 000 000 
Cafas y Upala 

Desarrollo de asentamientos del IDA 25 000 000 

Seguros de los pobladores del IDA 20 000 000 

Via de Upala a San Josd de Upala 75 000 000 
(art 4) 

Via alterna de San Jos6 de Upala a 45 000 000 
Cartago 

Proyecto de Desarrollo Comunitario 10 000 000 
de DINADECO 

Centros Agricolas-Upala y Guatuso 8 600 000 

FUENTE: Esta Tabla fue preparada por Harry Peacock. Asesor
 
del proyecto PCZN.
 

10
 



III. ANALISIS DE COXPONUNTES
 

A. 	 CONPON]NTE DR ADNINISTR CION, COORDINACION Y NONITORRO DEL
 
PROYECTO
 

El Acuerdo de Asistencia incluyd un componente de Administracifn,

Coordinacidn y Seguimiento del Proyecto el cual daria apoyo a la
 
Oficina de Coordinaci6n de MIDEPLAN en Upala que habia sido
 
organizada originalmente para el Proyecto de Infraestructura de la
 
Zona Norte.
 

El 	 presupuesto para el financiamiento de esta Oficina de
 
Coordinaci6n fue estimado en 0125 millones de colones (un 11.8% del
 
presupuesto en moneda nacional) y una partida de $350.000 dblares
 
(un 	6.79% del presupuesto en d6lares). Este dltimo presupuesto

incluye un fondo de apoyo de $280.000 d6lares asi como $70.000 para

cubrir actividades de evaluaci6n y auditorias.
 

1. 	An~lisis 4e la estructura de la organizaoi6n y sistemas
 
operacionales
 

La estructura organizacional del proyecto cuenta con los siguientes

niveles jerdrquicos: nivel de direcci6n, nivel funcional o
 
sustantivo y el nivel de apoyo administrativo. El organigrama del
 
grAfico No. 3 presenta una caracterizaci6n resumida de esta
 
estructura organizacional la .,ual fue preparada en base 
a
 
entrevistas a las jefaturas y personal subalterno de apoyo

tdcnico.
 

En apoyo al nivel de Direcci6n se plante6 un Consejo Directivo
 
Nacional con la participacifn del Ministro de Planificaci6n quien

lo dirige y los encargados de las agencias institucionales
 
involucradas en la ejecuci6n del Proyecto. Tambidn considerd un
 
Comitd de Coordinacibn con representantes de las direcciones
 
regionales y sede central de MIDEPLAN, con el prop6sito de asesorar
 
y evaluar el curso del Proyecto y recomendar acciones al Ministro
 
de Planificaci6n.
 

La Direcci6n del proyecto es responsable de administrar
 
exclusivamente sus componentes, lo cual involucra dirigir,

supervisar y apoyar el cumplimiento de sus actividades. De manera
 
especifica el Director es responsable de desarrollar las siguientes

funciones: administrar los fondos en moneda local, seguimiento y

evaluaci6n de las actividades, administracifn del componente de
 
apoyo a las actividades, administraci6n de un banco de datos sobre
 
el Area del Proyecto; apoyo logistico a las instituciones
 
participantes y divulgaci6n de informaci6n sobre las actividades
 
del Proyecto.
 

La Direcci6n se apoya para el cumplimiento de sus fines, en un
 
Asesor del AID, asi como por un Especialista en el Manejo deJ
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OiAADRD No. 3 
OAIGRAI11 DEL PRDVECTO 0E COMBOLIAION 

MIDEPLAN 
Director

Consejo Directiv Divisi6n 
onacione Proyectos
 

Asesor do]l
 

Jo s iAisete sitet Aitet 

Relaciones Amnstrador Diversifica. Rehab.,Mants- Desarrollo

Pidblicas Crddito Agr. nim.Cauinos Comu.y Tit.
 

F~ ,tbli~k Servicios
 

Pre Pues j Generale:
 

12
 



Medio Ambiente. El primero de ellos es responsable de apoyar al
 
Director en la supervisi6n del Proyecto y la coordinaci6n con el
 
AID y las instituciones participantes. AdemAs, es responsable por

identificar necesidades y fuentes de asistencia tdcnica
 
especializada. A su vez, el Especialista debe atender las
 
actividades de apoyo al medio ambiente, educaci6n y entrenamiento
 
en este campo, teniendo acceso a un fondo para apoyar sus
 
actividades.
 

La supervisi6n del Proyecto corresponde a la Direcci6n de Proyectos

de MIDEPLAN/GOCR y a la Divisi6n de Desarrollo Rural de USAID/Costa

Rica. Para la AID la ejecuci6n diaria se realizarA por medio del
 
Asesor del Proyecto. Recientemente, MIDEPLAN ha reducido el
 
personal de la Direcci6n de Proyectos y se discute la posibilidad

de que MIDEPLAN pueda solicitar el traslado del PCZN y otros
 
proyectos semejantes a otros ministerios.
 

El reglamento del Proyecto fue aprobado segon el Decreto Ejecutivo

No. 18971-PLAN el 2 de mayo de 1989. El mismo defini6 la
 
integraci6n del Consejo Directivo Nacional con el Ministro de Obras
 
Piblicas y Transportes, el Director Ejecutivo de DINADECO, el
 
Presidente Ejecutivo del IDA, un representante del MAG y el
 
Director del Proyecto, sus funciones son de asesoria a MIDEPLAN en
 
aspectos que tienen que ver con la ejecuci6n del Proyecto y la
 
soluci6n de problemas que afecten su desarrollo.
 

El Reglamento tambidn defini6 el Comitd de Coordinaci6n Regional

formado por los Directores Regionales de las instituciones
 
relacionadas con el Proyecto, los Directores de MIDEPLAN en las
 
regiones Huetar Norte y Chorotega y el Director del Proyecto. Las
 
responsabilidades del Comitd estAn referidas al Plan de trabajo y

los procedimientos administrativos del Proyecto y recomendaciones
 
pertinentes para su desarrollo.
 

El Comitd de Planificaci6n (constituye una nueva instancia) creada
 
por este Decreto-Reglamento y se estructura con la participaci6n

del Director de Proyectos que lo coordina, el Director de la Regi6n

Huetar Norte, el Director del Proyecto y el Oficial de la Agencia
 
para el Desarrollo Internacional (AID). Asiste en calidad de
 
observador el Asesor de AID para el Proyecto.
 

Este Comite constituye el foro donde interactdan representantes de
 
MIDEPLAN/GOCR y AID con el Director del Proyecto. Tiene la funci6n
 
de supervisar tdcnicamente el avance del Proyecto asi como de
 
asesorar y recomendar soluciones a problemas. Tambidn debe
 
examinar y recomendar planes de trabajo y las propuestas de
 
presupuesto sobre los componentes del Proyecto. La secretaria del
 
Comitd fue asignada a la Direcci6n de MIDEPLAN en la Regi6n Huetar
 
Norte, correspondidndole lo relativo a la convocatoria, agenda,

preparaci6n de actas y el seguimiento de acuerdos.
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La Oficina de Coordinaci6n del PCZN en Upala fue organizada como
 
una instancia administrativa desconcentrada de MIDEPLAN. El
 
Director del Proyecto, dependia directamente del Despacho del
 
Ministro, estando sujeto para ejercer sus funciones a los
 
procedimientos establecidos por esta instituci6n en el marco de la
 
Ley de Administraci6n Financiera. Para fines prActicos esto
 
signific6 que la administraci6n del proyecto se conformd al modelo
 
administrativo ministerial en sujeci6n a los controles juridicos de
 
la Contraloria General de la Repdblica y do tipo presupuestario de
 
la Autoridad Presupuestaria. A partir de mayo del afio 1990 la
 
Oficina de Coordinaci6n pas6 a depender de la Direcci6n de
 
Proyectos/MIDEPLAN.
 

En este contexto, la Direcci6n del Proyecto se vio seriamente
 
limitada dcEsde un principio en aspectos del trAmite administrativo
 
relativo a la contrataci6n de personal, autorizaciones
 
contractuales con las instituciones participantes, asi como los
 
desembolsos presupuestarios del proyecto. El modelo organizacional

limit6 la capacidad de decisi6n pronta y oportuna del Director,

restAndole efectividad a su gesti6n para el funcionamiento eficaz
 
del proyecto.
 

Esta Oficina empez6 a funcionar el 12 de noviembre de 1988
 
habidndose contratado un Director que inicid labores con el apoyo

del Asesor de A.I.D. A su vez, el proyecto fue inaugurado

oficialmente el 29 de junio de 1989, una vez que las condiciones
 
previas establecidas por el Acuerdo de Asistencia, ya se habian
 
cumplido.
 

El primer Director se mantuvo en su puesto por un periodo de
 
aproximadamente veinte meses y fue sustituido por el actual
 
director a partir del 01 de agosto de 1990. El Oficial de AID
 
encargado del proyecto ha estado desde su inicio, y hay un
 
Consultor de AID, especialista en manejo ambiental del proyecto,

ubicado en UPALA.
 

El Consejo Directivo Nacional no ha sido convocado durante los tres
 
afios de vida del proyecto, mientras que el Comitd de Coordinaci6n
 
Regional se reunio una sola vez en el afio 1990. El Comitd de
 
Planificaci6n ha sesionado tres veces durante el presente afio y
 
opera como mecanismo de consulta entre las partes interesadas
 
(MIDEPLAN, AID) asi como de facilitador del proceso decisorio en
 
aspectos medulares para el desarrollo del proyecto.
 

Aparentemente, estas instancias con la excepci6n del Comite de
 
Planificaci6n no pudieron ser organizadas apropiadamente con el
 
prop6sito de orientar el trabajo del proyecto. El Comitd de
 
Planificaci6n desempefi6 sus funciones hasta en el tercer afio de su
 
ejecuci6n; sin embargo su labor no permiti6 identificar las
 
restricciones fundamentales que han limitado el accionar del
 
proyecto asi como soluciones para mejorar su efectividad en el
 
logro de sus metas.
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Esta estructura organizacional se conform6 como una unidad
 
desconcentrada de MIDEPLAN durante el periodo noviembre de 1989 y

agosto de 1991. Desde sus inicios la Oficina de Coordinaci6n del
 
PCZN fue tratada como una unidad de este Ministerio y no se dieron
 
esfuerzos reales para concederle algon grado de autonomia que le
 
permitiera a su Director tomar decisiones propias. Hasta abril de
 
1990 dependi6 directamente del Despacho del Ministro de
 
Planificaci6n, pero e11o no signific6 ninguna consideraci6n
 
especial; al contrario posteriormente esto fue considerado como
 
perjudicial en raz6n de que para el Ninistro era muy dificil darle
 
el seguimiento apropiado y establecer los controles reqteridos para
 
su funcionamiento.
 

Lo anterior constituy6 la justificaci6n del nuevo Ministro de
 
Planificaci6n que asume funciones en mayo de 1990, para

responsabilizar a la Direcci6n de Proyectos por el seguimiento y

control del PCZN. Con ese prop6sito esta Direcci6n disefia los
 
mecanismos correspondientes los cuales entran en vigor a partir del
 
mes de enero de 1991. Bajo este enfoque el proyecto debe preparar

informes estandarizados a nivel de sus componentes sobre
 
programaci6n y ejecuci6n trimestral de actividades, informes
 
semestrales, anteproyectos de presupuesto y liquidaci6n de gastos.

Tambidn intensifica su apoyo tdcnico al Proyecto para acelerar el
 
trAmite de los convenios interinstitucionales, labor que ya fue
 
cumplida por el proyecto.
 

2. El Nivel do Direcci6n
 

En el nivel de direcci6n se ubica el Director del Proyecto, el
 
Administrador y los Asesores. El Director del Proyecto cumple

funciones de gerente y es responsable por la administraci6n,
 
coordinaci6n y el monitoreo de las actividades del proyecto.
 

A continuaci6n se analiza el papel desempefado por la Direcci6n en
 
el cumplimiento de esas responsabilidades.
 

a. Monitoreo de los Componentes del Proyecto
 

La Direcci6n tiene la responsabilidad por disposici6n del Convenio
 
de Asistencia, de inspeccionar sobre el terreno, el cumplimiento de
 
los planes de trabajo de los componentes del Proyecto, asi como de
 
aprobar sus proyectos individuales. Sin embargo se determin6 que la
 
Direcci6n no ha implantado un sistema estructurado de seguimiento

de los resultados y avances de los trabajos que realizan los
 
coordinadores de dichos componentes.
 

El Convenio de Asistencia habia considerado necesario que la
 
Direcci6n pusiera a funcionar desde una fase inicial un sistema
 
computarizado de informaci6n sobre las actividades del proyecto.

En los documentos de disefto del proyecto se enfatiz6 la necesidad
 
de que este uistema pudiera centralizar los registros financieros,

el manejo de inventarios, la operaci6n de equipos, y el seguimiento
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de las actividades de los componentes. (Anexo Tdcnico K, mayo

1988). Dicho sistema no ha sido instalado a la fecha y ello ha
 
limitado sin duda, la gesti6n del Director para contar con
 
informaci6n continua y expedita para orientar sus decisiones sobre
 
la marcha del proyecto.
 

Siguiendo instrucciones de la Direcci6n de Proyectos, la Direcci6n
 
del proyecto introdujo a partir de enero del afio en curso cuatro
 
formularios de utilizaci6n manual sobre programaci6n y evaluaci6n
 
del cumplimiento de actividades para los componentes del proyecto.

Este mecanismo no ha sido lo efectivo que se esperaba, en raz6n de
 
que el proyecto adolece de un Plan General do Trabajo en el cual se
 
detallan las metas especificas para cada componente, listado de sus
 
actividades, resultados esperados y costos respectivos para los
 
diferentes afios del proyecto. En raz6n de ello, los coordinadores
 
definen su programaci6n y posteriormente informan sobre el
 
cumplimiento de sus tareas y logros realizados. Sin embargo, este
 
mecanismo no necesariamente guarda proporci6n con los objetivos y

metas del proyecto y por lo tanto su eficacia como instrumento de
 
control por parte de la Direcci6n es de carActer parcial.
 

En tdrminos generales puede sefialarse que la labor de seguimiento

del proyecto por parte del Director ha sido limitada. La falta de
 
un Plan de Trabajo que especifique de manera realista las metas y

resultados a ser logrados en cada afio del proyecto y la ausencia de
 
un sistema de informaci6n gerencial, constituyen factores
 
explicativos de esa situaci6n.
 

b. Relaciones con la Asesoria del Proyecto y el Administrador
 

En el Acuerdo de Asistencia se estableci6 que el Asesor de AID debe
 
apoyar al Director en el cr aplimiento de sus responsabilidades en
 
la direcci6n y supervisi6n del proyecto. Sin embargo, las
 
entrevistas realizadas con el personal tecnico y profesional que

labora en el proyecto, permitieron determinar que la Asesoria ha
 
intervenido de manera directa y recurrente en el proceso decisorio.
 
Esta situaci6n gener6 conflictos con la Direcci6n, asi como
 
problemas de relaci6n de los funcionarios ante el Director al darse
 
una doble linea de mando.
 

La recurrencia de estos conflictos produjo un fen6meno de de:agaste
 
y frustraci6n a nivel de la direcci6n del proyecto y constituye la
 
causa que motiv6 la salida del primer Director. Tambidn explica en
 
parte los problemas de coordinaci6n y direcci6n que se observan en
 
el proyecto.
 

Asimismo, se determin6 que el Director maneja las actividades
 
relacionadas con la administraci6n del proyecto y de gesti6n

financiera que son propios del Administrador. Esta posici6n fue
 
incorporada F Staff del proyecto con el prop6sito de liberar al
 
Director de uichas actividades a fin de permitirle dedicarse al
 
seguimiento de los componentes del proyecto.
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En raz6n de lo anterior, el Director presenta un recargo indebido
 
de sus funciones al haber asumido las responsabilidades del
 
Administrador, situaci6n que ha reducido su capacidad para cumplir
 
con efectividad sus deberes de Director del Proyecto.
 

3. El Nivel Funcional o Sustantivo del Provecto
 

Direcci6n del PCZN fue concebida como una instancia coordinadora
 
para la ejecucion de los cuatro componentes del proyecto, cuyas

acciones debian ser implementadas por instituciones pdblicas y

privadas que operarian en la Zona Norte. Bajo este enfoque se
 
concibieron cuatro posiciones de asistentes del Director para

coordinar por delegaci6n de la Direcci6n, las actividades referidas
 
al fomento de la diversificaci~n agricola; el crddito del pequefio

agricultor; la rehabilitaci6n y mantenimiento de caminos,

vecinales, asi como la consolidaci6n de organizaciones comunales y

de asentamientos agricolas.
 

El estudio tdcnico del proyecto (Anexo Tdcnico K) sefial6 que el

Proyecto debia contratar personal profesional para atender estas
 
necesidades de coordinaci6n de la siguiente manera: Un profesional
 
para el seguimiento del componente de caminos; un profesional para

el componente de desarrollo comunal y del componente de
 
consolidaci6n de Asentamientos; y dos profesionales para el
 
componente de produccidn.
 

Los registros de personal muestran que de los cuatro Asistentes del
 
Director dnicamente el que estA a cargo del componente de
 
Desarrollo Comunal y de Consolidaci6n de Asentamientos es
 
profesional. En la contrataci6n del personal no profesional 
se
 
justific6 inopia, pero ello no parece justificarse en razdn de que

recientemente se contratd un ingeniero agr~nomo para laborar como
 
asistente del especialista de AID a cargo del manejo ambiental del
 
proyecto. AdemAs se observ6 que otras organizaciones que laboran
 
en la Zona Norte, presentan dotaciones de personal que comprenden

diversas clases de profesionales, incluyendo ingenieros agricolas.
 

La ausencia del personal profesional al frente de la coordinaci6n
 
de los componentes de caminos vecinales y de apoyo a la
 
agricultura, constituye una raz6n importante que explica no s6lo
 
los mdltiples problemas encontrados en el desarrollo de estos
 
componentes; sino tambidn la falta de orientaci6n de sus
 
actividades dado que ninguno de los dos Directores que han
 
administrado el proyecto son especialistas en esta drea.
 

En opini6n del Director de Proyectos de MIDEPLAN la falta de
 
profesionalizacidn en el staff del proyecto dificult6 la
 
negociaci6n y formalizaci6n de los Convenios particularmente con
 
las empresas AMV y SISTTEMS. Los insumos aportados a los expertos
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de esta Direcci6n para la redacci6n final de dichos convenios fue
 
calificada como pobre, situaci6n que oblig6 a un mayor esfuerzo por

parte de dicho personal y en retrasos innecesarios en su
 
aprobaci6n.
 

De manera particular so sefala que cada una de estas coordinaciones
 
debe enfrentar a contrapartes profesionales en SYSTEMS la compaflia
 
que ofrece asistencia tdcnica agricola y la AMV responsable por los
 
caminos vecinales. Esta situaci6n podria explicar las mdltiples

dificultades observadas en las negociaciones entre los
 
coordinadores del PCZN y las empresas citadas. Ello ademAs se ha
 
reflejado en un recargo de las responsabilidades del Director del
 
Proyecto quien ha tenido que asumir parte del trabajo de
 
negociaci6n de sus asistentes.
 

4. Nivel do ADoyo Administrativo
 

El Proyecto presenta un nivel de administraci6n, el cual tiene la 
responsabilidad de dar el apoyo administrativo y de gesti6n
financiera a la Direcci6n y a las coordinaciones de los cuatro 
componentes del proyecto. Para el cumplimiento de estos fines,
esta unidad cuenta con tres secciones: Contabilidad y Presupuesto
(un Contador y un Asistente), Servicios Generales (un Jefe, un 
Oficinista, una Recepcionista, un encargado de mantenimiento, dos 
misceldneos y tres guardas) y una Secci6n de personal un
con 

encargado. AdemAs el proyecto cuenta con una secretaria localizada
 
en la Direcci6n de Proyecto/MIDEPLAN, la cual es responsable por el
 
trdmite y seguimiento de correspondencia y asuntos afines en San
 
Josd.
 

El estudio tdcnico del Proyecto habia considerado conveniente 
contar en un inicio con un tdcnico como Asistente Administrativo 
(Anexo E) que pudiera manejar los asuntos administrativos del 
Proyectc. Sin embargo, al ponerse este en marcha se contrat6 un
 
profesional como Administrador, el cual inici6 sus actividades en
 
agosto del afio 1989. Durante su primer afio de funciones el
 
Administrador cumpli6 con sus responsabilidades, sin embargo con el
 
cambio de direcci6n en agosto de 1990, el nuevo Director asumi6
 
estas funciones y el Administrador aued6 relegado a la firma de
 
documentos v el manejo de trAmites menoros.
 

Esta disfuncionalidad del Administrador gener6 un recargo adicional 
de competencias y responsabilidades en el Director, lo cual motiv6 
que se contratara un Asistente del Director al cual se le han 
delegado algunas de las responsabilidades que son propias del 
Administrador. 

El Personal de Apoyo administrativo cuenta con quince funcionarios
 
(58% del personal del proyecto) segin detalle que se presenta en el
 
cuadro No. 1. Tres de estos funcionarios se iniciaron con el
 
proyecto en el afio 1988, seis de ellos fueron incorporados al afio
 
siguiente, mientras que el resto (6) se contrat6 en los afios 1990
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y 1991. Segdn sus ocupaciones, este personal se clasifica en 1
 
Administrador, 1 contador, 1 Jefe de servicios generales, 1
 
proveedor, 1 encargado de mantenimiento, 3 guardas, 4 oficinistas
 
(incluye secretaria localizada en MIDEPLAN) y 3 misceldneos.
 

Esta misma informaci6n permite inferir que por cada funcionario que

trabaja en apoyo a las actividades sustantivas del proyecto

(componentes de diversificaci6n agricola, desarrollo comunal,

titulaci6n y asentamientos, caminos y manejo ambiental) excluyendo

las actividades de relaciones pdblicas, en promedio hay 1,5
 
funcionarios administrativos.
 

El costo de la planilla administrativa usando el salario efectivo
 
pagado en colones corrientes durante el mes de setiembre de 1991,
 
se estima en € 6,5 millones de colones corrientes por afio y
 
representa un 41% de la planilla total del proyecto.
 

En este contexto, debe sefalarse que el tamafio y complejidad de
 
este nivel administrativo fue concebido para que la Oficina de
 
Coordinaci6n del Proyecto tuviera su capacidad propia en la gesti6n

de sus recursos, asi como para tramitar directamente ante la
 
Administraci6n Pliblica y las organizaciones privadas. Sin embargo,

la falta de autonomia del proyecto ante MIDEPLAN y el estar sujeta
 
a las regulaciones de la Contraloria General de la Repdblica,

limit6 el accionar del nivel administrativo. En la prdctica, todos
 
los trdmites administrativos y gestiones presupuestarias deben
 
pasar a la Direcci6n de Proyectos donde son revisados para su
 
trAmite final ante el Despacho del Ministro y dependencias de la
 
Administraci6n Piablica. El resultado parece ser una duplicaci6n de
 
la capacidad administrativa de MIDEPLAN y una instancia adicional
 
que ha encarecido y limitado la marcha del proyecto.
 

5. Dotac16n do Dersonal, remuneraciones a incentivos
 

El personal total del proyecto es de 26 personas pagadas con
 
recursos en moneda nacional y dos asesores del AID con su
 
secretaria que se cargan a fondos externos. La distribuci6n de
 
este personal se detalla en el cuadro No. 4.
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-----------------------------------------------------------

CUADRO No. 4
 

PCZN: Distribuoi6n de1 personal segdn niveles
 
do su organiuaci6n, setioabre 1991
 

No. Condici6n
 
Funcionarios Profesional Tdcnico Otros
 

Personal total U 7 17
 

1. Nivel Direccidn 7 2 (AID) 3 2 (Sec)
 

2. Nivel Sustantivo 1)

(Coord.de componentes 7 2 3 2 (Sec)
 

y manejo ambiental)
 

3. Nivel de apoyo
 
administrativo 15 1 1 
 13
 

1) Un profesional es pagado con recursos del Fondo de Manejo

Ambiental.
 

Los cinco profesionales del proyecto corresponden a los dos
 
asesores del AID, el Administrador, un Asistente de Direcci6n y el
 
Asistente del Programa de Manejo Ambiental. El personal tdcnico a
 
su vez corresponde a 3 Asistentes de Direcci6n, el Director y su
 
Asistente, el encargado de la Oficina de Organizaci6n y de
 
Informaci6n Tdcnica yun contador. El resto del personal es de
 
apoyo secretarial y administrativo.
 

a. Salarios
 

El cuadro No. 5 presenta informaci~n sobre los puestos y salarios
 
pagados al personal nacional del proyecto. El nivel de salarios
 
corresponde a la Tabla de sueldos aprobada para el personal del
 
proyecto en el afto 1988 mAs los reajustes por inflaci6n aprobados

posteriormente.
 
En esa tabla se consider6 una base salarial para los Asistentes de
 
Direcci6n que tendrian a su cargo la coordinaci6n de los
 
componentes de ,62.000, en el entendido que serian profesionales

especializados en los campos requeridos para cada componente. Del
 
total de los cuatro Asistentes de Direcci6n dnicamente se 
pudo

contratar a un profesional y el resto de Asistencias las ocupan

tdcnicos en raz6n de inopia profesional.
 

Posteriormente, sin embargo, se contrat6 un ingeniero agr6nomo para

lagborar en el programa de manejo ambiental con cargo a los
 
recursos de FAMA. La forma de contratacin aument6 el salario base
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de ingreso a 091.000 colones y se pudo escoger entre una lista de
 
seis profesionales que mostraron interds para trabajar en la Zona
 
Norte.
 

La propuesta tdcnica del proyecto (Anexo F) habia propuesto sueldos
 
profesionales en un rango 40-50% m~s altos que el sueldo de entrada
 
de un profesional en la Administracifn PIdblica, lo cual dio
 
justificaci6n a la tabla mencionada. El problema que se presentd
 
en los aflos 1990/1991 para contratar profesionales posiblemente se
 
debi6 a que el salario de ingreso no fue lo suficientemente
 
atractivo.
 

A 6 personas se les paga zonaje (Director, Administrador,

encargados de componentes por un monto de 08.071 mensuales.
 
AdemAs, el Director del Proyecto, el Administrador y el Encargado

de la Oficina de coordinaci6n e Informes T6cnicos, tienen casa en
 
el proyecto. El Director del Proyecto es el tnico que tiene
 
asignado vehiculo para uso discrecional.
 

Originalmente habia vehiculos para cada encargado de componente
 
pero por anomalias, el sistema se modific6, reducidndose incluso la
 
flota en 2 vehiculos que se entregaron a DINADECO en calidad de
 
prestamo. Esta flota incluye: 2 vehiculos doble cabina marca
 
ISUZU, 2 pick up (ISUZU/TOYOTA), que son los de trabajo, 1 vehiculo
 
ISUZU TROOPER del director, 2 doble cabina ISUZU asignados a
 
DINADECO y 2 Chrevolet Blazers de los Asesores del Proyecto.
 

b. Rotaci6n de Personal
 

En 2 afios, los casos que se han dado son:
 

- La recepcionista tiene un permiso sin goce de salario por 3 
meses, existiendo una persona en su lugar en forma temporal, se 
entiende que este permiso no fue recomendado por el Administrador 
pero si aprobado por el Director del Proyecto.
 

- Hubo una Encargada de Relaciones Pdblicas, que al cumplir 3 
meses la despidieron. El puesto fue reestructurado y se denomina 
en la actualidad, Encargado de la Oficina de Coordinaci6n e 
Informes Tdcnicos.
 

- La Asistente de Crddito renunci6 y en su lugar fue nombrada la
 
persona que actualmente ocupa esta posici6n
 

c. Mecanismo de Contratacidn
 

Respecto a los profesionales, normalmente los puestos se sacan a
 
concurso, y el Comitd de Planificaci6n selecciona y aprueba. Una
 
vez aprobado el nombramiento, el funcionario firma un contrato con
 
MIDEPLAN por un aflo renovable (incluidas garantias de leyes
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costarricenses y aumentos de acuerdo al sector pdblico). Los
 
contratos a veces se atrasan hasta por 3 meses en MIDEPLAN, periodo

durante el cual el funcionario no recibe salario.
 

Respecto al personal no profesional, que como se indic6 es la
 
mayoria, la selecci~n no es por concurso, se presentan curricula
 
vitae, se prepara examen y se define una terna.
 

d. Oficinas, Equipo y Transporte
 

Respecto al espacio de oficinas, se indica que con el crecimiento
 
del personal han tenido que realizar remodelaciones, asignando el
 
edificio principal para los administradores, una casa destinada
 
originalmente para "visitas" ahora lo utilizan los encargados de
 
los componentes. Asi, cualquier incremento de personal requeriria

espacio adicional.
 

Se considera que se requiere al menos 2 computadoras personales y

2 mdquinas de escribir, y estiman resolver problemas de transporte

cuando DINADECO devuelva en marzo de 1992 los vehiculos prestados.
 

e. Relaciones P~blicas y Divulgacibn de Informaci6n
 

El puesto considerado importante desde el inicio del proyecto, como
 
apoyo al desarrollo de los componentes, es ocupado por una persona
 
que no tiene los requisitos (periodismo) para el puesto, por lo que
 
su nombramiento fue cuestionado.
 

Para dicho nombramiento, MIDEPLAN (PCZN) modific6 el nombre del
 
puesto a "Oficina de Organizaci6n y de Informacidn Tdcnica".
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CUAORONe. 6 

PCZN: Peron4l Profeelonel(l). Adminietrative y Ticio
Segdn ocupsooi6n alario, fecho do ingreeo y


Unidad do Trabao. $etimbre 1931
 

NOM 	 PO6ICION (3) IALARIO FECHA DE IORUO DEPARTAMENTO 
I Welter Cruz Alvarez Oirector 146.9S4.00 01.08.90 Olrecoi6n2 Joss Joaquin Arguedas Herrers Administrador 107.017.3 01-08.90 Direoo6n
3 Aurora 0l&a Vagas (2) Aist. Comunal 90.101.15 10-07-40 Oireooi6n
4 Joe6 Esteban Olives Jlaez Inforneosin U.140.20 10-06-90 Oirecoi6n5 Lucia Martinez Boerano Contedera M6.140.20 01-08-8 Administroi6n6 Joe6 Gilberto Ape)A$ Mist. Cminos 57.948.00 O.12-0 Direoo6n

7) Ricardo Rodriguez Serrano Serv. Gnerale@ 39.324.40 01-04-13 Administrooi6o
Rigoberto Arguello Ruiz Proveedor 37,:W9:,00 2.04.30 Adainistrool6n:)oor Orozoo MuAox Mist. iretotr 34.687.25 01-01-$1 Dirocui6e10 Esther Palaciog @&dill& Seoret.Director 25.234.25 31-07-8 Direact6n

1 O Sazin Jlianez 22.274.66 2006.5 Admintetrsct6m
Dagoberto 	 Eno.¥antenimlento 
12 Geovanny Lezma Cortis Jefe uardas 21.736.36 00-12-5 Administrao 6n13 Thela Ledezoa 01lvas Oficinists 3 20.U0.00 01-01.91 Administraci6n14 Miguel Angel Mora Alvarez Ofiolnetes 2 20.450,00 01-04.3 Administrit6n15 Aicsrdo AMovedo Aguilir QUardi 20°050:00 01:0401 Aduinistraotin16 Joe6 Mroiano GuzAn Torrentes Guards 19.830.70 31-07-25 Administreci6n17 Ofeli Estrellaendoza isceldnee 19.450.00 18-03-91 Administrsci6n
IS 8ione Acevedo Alvarez Misoelines 18.3U.45 15-0-.01 Administraci n
19 Joe6 Leonidas Vargas Roche Pe6n 16.247.25 18.03-01 Administrsol6n20 Eduardo Villege* arrantee Enojyo Prod. 71.66870 03.07-2" Oire"o*6n21 Evelia Villalobos Guzoin Eno. Cridite 63.11.70 01.06.90 Oireoli
 
22 Julia Ruiz Colers aecretaria AP 22.724.50 01-08-0 U. Tdanie

23 Laura Buetoi Espinoza Oficinlets 2 20.114.26 01.04.81 U. T6icelo
 24 William Chavarria Rimlrez (2) Mist. U. Ambiente 90.101.16 02-01-91 ¥anejo Aubientl
25 Maria Isabel Soto Soto Seoretaril (3.J.) 25.181.65 Dlreci6n
26 Mirsys Gonzilez Castillo Recepolonlsta 20.540.50 060.3- Aduinistract6n
 

......................................................................... 
 ....................
 

NOTAS: (1) No so incluyen los aseeres de AID
 
(2) Profeslonalee contratados en e1 Proysoto


(3) No 	 Inoluye1a oecretaris que so localiza enIDEPI.A 
FUENTE: Socc16n de Contabilidad y Presupuesto, PCZN
 

La actividad de este funcionario es llevar informaci6n a la
 
comunidad, elaborar boletines y apoyar organizacidn de reuniones.
 
Su relaci6n jerArquica es directamente con el Director del PCZN, y
 
en casos de financiamiento de actividades con la contadora. Tiene
 
un aro y 4 meses de laborar con el Proyecto.
 

No conoce del establecimiento de un Banco de Datos con informaci6n
 
del Proyecto, pero lo considera muy importante, asi mismo indica
 
que la informaci6n que se genera en el Proyecto, incluyendo la
 
generada en reuniones de coordinaci6n del "staff" no son objeto de
 
informs escrito y no hay forma de dar seguimiento a las mismas.
 

6. 	Evaluaci6n do aplicabilidad d. los manuales d. organizaoif6n.
 
Drocedimientos. contabilidad I DresuDuesto
 

El PCZN, cuenta con los siguientes manuales, elaborados por una
 
firma consultora en Enero de 1990
 
- Organizacidn y procedimientos (Tomo I al III)
 
- Sistema de Contabilidad y Presupuesto (Tomos I a IV)
 

En forma general, se pueden hacer los siguientes comentarios:
 

a- Los manuales en varios casos que han sido consultados no
 
permiten resolver ciertas situaciones normales de una instituci6n,
 
caso de permiso sin goce de salario, por lo que la administraci6n
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debi6 recurrir a diversas fuentes (Reglamento MIDEPLAN, C6digo de
 
Trabajo, etc.) y al final seguir recomendaciones de la Asesoria
 
Legal de MIDEPLAN.
 

Tambidn ha sido necesario modificar formularios agreg&ndose

generalmente mAs requisitos.
 

b- Excepto el Manual de Contabilidad, existe poca utilizaci6n de
 
los otros manuales, asi por ejemplo s6lo ha habido una sesi6n de
 
explicaci6n de los manuales a los tdcnicos, pero que por su
 
carccter general y tiempo utilizado no permiti6 entenderlos y

motivar su uso.
 

Por otra parte, solamente hay un "Juego" de manuales que estAn en
 
la oficina de director PCZN y no es solicitado por nadie,

incluyendo el administrador del PCZN.
 

c-
 Respecto al manual contable, aunque dste es utilizado (los

c6digos), el mismo se elabor6 para ser ejecutado por computadora,
 
pero como no tienen el equipo adn no han podido probarlos.
 

Es importante destacar que es la encargada de contabilidad la
 
persona que no s6lo registra y contabiliza, sino que controla los
 
aspectos financieros del PCZN, habiendo una participaci6n pasiva

del administrador y del director del PCZN.
 

d- Los manuales no se han implementado por no existir una
 
rigurosidad por parte de la administracifn superior para que los
 
mismos sean utilizados.
 

e- El Manual contable incluye el registro de los recursos AID y

los recursos transferidos a AMV y SYSTTEMS, lo cual no es realizado
 
en esa forma.
 

f- Es necesario indicar que los manuales, por ejemplo el do
 
presupuesto, establece normas de control en la ejecuci6n del
 
Proyecto, con base en los planes de trabajo y su relaci6n con los
 
rubros del presupuesto.
 

Lo anterior de haberse tomado en cuenta, hubiera facilitado a la
 
Direcci6n del Proyecto y a la Administraci6n "monitorear"
 
adecuadamente la ejecuci6n del mismo y haber dado las "sefiales"
 
correspondientes a los niveles adecuados para tomar decisiones o
 
por lo menos documentar la realidad del proyecto.
 

Es el caso del uso del "presupuesto de componentes" para comparar

este con lo real para determinar el grado en que se han alcanzado
 
las metas. Analizar las variaciones para determinar las causas y

tener las bases para ejercer la acci6n correctiva (al menos una vez
 
al mes).
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g- No se omite mencionar quo el presupuesto mas importante

utilizado por los encargados de componentes es el "presupuesto de
 
la Contraloria" y con base en las "posibilidades" de desembolso de
 
esta instituci6n, los componentes elaboran sus presupuestos, caso
 
tipico el de Mantenimiento y Rehabilitaci6n de caminos, en donde no
 
hay programa de trabajo definitivo y el presupuesto se distribuye
 

satisfactorio de los mismos, lo 


tomAndose como base lo que se supone 
desembolsar para un aflo determinado. 

la Contraloria va a 

En general, los manuales son poco utilizados y se requiere un 
uso 	 que redundaria en mejores


procedimientos y control de los recursos (financieros y humanos)
 

7. 	Identificaci6n de restricciones que afectan el Proceso d
 
Direcci6n v Control del Proyecto.
 

Se determinaron tres categorias de restricciones que afectaron la
 
ejecuci6n del proyecto y que estAn referidas al disefio
 
organizacionl del proyecto, el estilo de gesti6n adoptado para

administrar sus actividades y una doble linea de mando que afect6
 
el estilo de direcci6n del proyecto mismo.
 

a. 	Disfuncionalidad del modelo organizacional propuesto por el
 
Acuerdo de Asistencia para la Oficina de Coordinaci6n
 
Regional en Upala
 

La Oficina del PCZN en Upala constituye una extensi6n ministerial
 
de MIDEPLAN y como tal estA sujeta a las regulaciones de la Ley de
 
Administracifn Financiera de la Repablica. Este tipo de
 
organizaci6n present6 el problema de su poca operacionalidad para
 
poner en marcha un proyecto en extremo complejo y que presenta

diversidad en sus componentes y un monto elevado de inversiones.
 

La poca operacionalidad de esta organizaci6n se explica por la
 
falta de autonomia para desarrollar una gesti6n propia y de mayor

agresividad. En raz6n de ser una extensi6n o unidad ministerial,

oblig6 en la prActica a tener que tramitar y gestionar recursos a
 
travds de la administraci6n propia de MIDEPLAN, duplicAndose con
 
ello los tiempos requeridos par las autorizaciones y permisos.
 

Un proyecto similar, el CEE-NA/82/12 de Apoyo al Reordenamiento
 
Agrario y el Desarrollo Rural Integrado que ejecuta el
se en 

Pacifico Central, resolvi6 este problema creando una "Unidad de
 
Manejo" que tiene su propia personeria juridica y goza de autonomia
 
administrativa. Bajo este modelo organizacional se justifica crear
 
una organizaci6n especializada con la responsabilidad de
 
administrar el proyecto en la zona misma. Dadas las condiciones en
 
que opera la Oficina Coordinadora de Upala no parece justificarse

el tener una organizaci6n administrativa con quince funcionarios.
 
La falta de autonomia para desarrollar su gesti6n le crea una
 
disfuncionalidad para cumplir con una administraci6n propia del
 
proyecto.
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En este contexto, el modelo de organizaci6n ministerial adoptada

por el proyecto y que se caracteriza por su falta de autonomia para

la gesti6n administrativa, constituye uno de los determinantes de
 
mayor significancia para explicar los problemas por que atraviesa
 
el proyecto para poder articular la marcha de sus componentes y el
 
bajo nivel de ejecuci6n presupuestario y logro de resultados. En
 
general este modelo no permiti6 desarrollar de manera coherente el
 
empleo de sus instrumentos y recursos para el logro de los
 
objetivos propuestos para el proyecto.
 

b. El estilo de gesti6n basado en la coordinaci6n y la
 
administraci6n de estimulos para orientar comportamientos
 
de los entes ejecutores
 

La gesti6n del proyecto se fundamenta sobre la coordinaci6n de
 
componentes que apoyan el trabajo de organizaciones pblicas y

privadas. Estos entes son responsables por desarrollar ciertos
 
comportamientos y sus logros son compensados con el otorgamiento de

estimulos financieros por parte de la Direcci6n del Proyecto.
 

Para el exito de esta gesti6n se asumi6 que los entes involucrados
 
estarian de acuerdo -previo a la firma del Acuerdo de Asistencia
 
GOCR/AID- en participar en el desarrollo del proyecto y

cumplimiento de sus metas.
 

Este supuesto no se cumpli6 en la prActica. Primero, los bancos
 
del Sistema Bancario Nacional y de manera particular el BNCR no
 
acept6 el estimulo de un 20% para ofrecer crddito a los pequeios y

medianos agricultores de la Zona Norte. La raz6n aducida por e1
 
gerente de su sucursal en Upala para esta negativa es de que el 20%
 
de estimulo no es suficiente para compensar las pdrdidas previstas

de otorgarle crddito, con sus propios recursos tipo de
a este 

productores agricolas.
 

Segundo, el IDA ha manifestado cierta reticencia para ampliar sus
 
programas de asentamiento, en la zona bajo los estimulos econ6micos
 
del proyecto. Los requerimientos de manejo ambiental obligan a

ceder parte de las fincas del IDA para reservas que son necesarias
 
pero que reducen el ndmero de hectAreas a repartir entre los
 
colonos.
 

Tercero, la creaci6n de la AMV como un ente aut6nomo responsable
 
por la rehabilitaci6n y el mantenimiento de los caminos vecinales
 
de la zona plante6 problemas de coordinaci6n con el ente rector del
 
sector, el MOPT y requiri6 de una negociaci6n que se extendi6 por

mAs de un afio.
 

Cuarto, el Contrato MIDEPLAN/SYSTTEMS para que esta empresa

ofreciera asistencia tdcnica en el campo agricola requirio de
 
negociaciones con el MAG y la 
firma del CONVENIO MIDEPLAN/MAG.

Este Ministerio reclam6 en raz6n de ejercer la rectoria del sector
 
agricola tener acceso a informaci6n sobre el tipo de servicio de
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extensi6n a ser ofrecido y la definicidn de mecanismos para

monitorear sus actividades.
 

Como se puede inferir de este anAlisis, el lograr consensos de las
 
instituciones participantes para participar en el proyecto requiri6

de un esfuerzo largo y sostenido que dur6 aproximadamente dos ahos.
 
Ello se observa de las firmas de los Convenios: MIDEPLAN/DINADECO,

Setiembre, 1989; MIDEPLAN/IDA, Agosto, 1990; MIDEPLAN/MAG, Abril
 
1991; MIDEPLAN/SYSTTEMS Octubre, 1990; MIDEPLAN/AMV, Agosto, 1990.
 
Al 	 no cumplirse el supuesto implicito del proyecto, sobre
 
participaciones interinstitucionales el inicio de sus actividades
 
en el marco del proyecto se atras6 en un 40% del tiempo que

corresponde a su ejecuci6n.
 

c. 	El concepto de doble direcci6n en la administraci6n del
 
proyecto
 

Se encontr6 evidencia suficiente para caracterizar la
 
administraci6n del proyecto como una de doble direcci6n. Hay

ambiguedades en el Acuerdo de Asistencia que permite que el Asesor
 
ejerza funciones de direcci6n y control particularmente para las
 
actividades que son financiadas con recursos del AID.
 

Como resultado de ello, el Director del Proyecto entra en conflicto
 
con el Asesor y el personal subalterno ve afectada su relaci6n con
 
la Direcci6n. En consecuencia, se pudo determinar que este
 
problema ha generado confusi6n y ambiguedad sobre las metas del
 
proyecto asi como un retardamiento en los trabajos asignados al
 
personal tecnico y profesional del proyecto.
 

d. 	Ejecuci6n del Presupuesto
 

La ejecuci6n del presupuesto para el proyecto cubre el periodo 1929
 
a Junio 30, 1991. Anteriormente, los gastos administrativos eran
 
financiados con fondos de USAID-PL 480. 
Estos fondos incluian los
 
salarios del director del proyecto y otros gastos adicionales
 
durante los tres primeros meses de noviembre a diciembre de 1988.
 

La tabla No. 6 presenta informaci6n relativa al presupuesto del
 
proyecto de acuerdo al Convenio de Asistencia entre GOCR y la AID.
 
Se incluye informacion relativa al presupuesto ajustado autorizado
 
por GOCR, los desembolsos hechos por el proyecto durante el periodo

de enero 1989 a junio 30, 1991, y los recursos del presupuesto para

el resto de la vida del proyecto.
 

El Gobierno de Costa Rica autoriz6 800 millones de colones para el
 
presupuesto del Proyecto de Consolidacion de la Zona Norte. Esto
 
implica una diferencia de 258 millones de colones con respecto al
 
presupuesto definido por el Convenio de Asistencia entre USAID y

GOCR. Ya que estos recursos provienen de la cuenta de AID en
 
colones en el Banco Central de Costa Rica, estos fondos estdn
 
sujetos a limitaciones monetarias. Se requiere de negociaciones
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JARO N. 6 
NZCP: Ejecucion del Presupuesto 

1988/Junio 98/1991 

Oastos de Presupuesto Local
Presupuesto Convenjo
 
GOCR Gastos Balance Gastos Balance
de Asistencia en '4 dePresu pies Junio 30,1991 Jun, 30 en %de 

GOCR AID to foi Presupueto Presup.
(Millones (Milei $) cado 1991
C) Modificado Modificado
 

TOTAL (1) (2) (3) (4) (5:3-4) (4/3) 5/3
 
1.058,0 5.150.0 800,0 158.8 641.2 20 . 80 v
 

I.Diversific. cosechas 343,0 1.000,0 255.7 25.9 229.8 
 10 k
901
 
i.Asistencia Tecnica 50.7 600,0 64.5 18.4 46.1 29 
 71
 
2.Capacitacion i0.0 120.0 10.0 - io.0 0 100
 

3.Projectos Piloto 20.0 - 13.0 - 13.0 0 100
 

4.Credito 
 200.0 - 141.0 - 141.0 0 100
 
5.Estudios 5.0 
 - 5.5 - 5.0 0 100
 
6.Adinistracion 17.9 74.0 19.1 7.5 11.6 39 61
 
7.Mapas uso de tierras - 106.0 - -  -

8.Contingencias 39.3 100.0 2,6 - 2.6 0 100
 

1)

II.flantenieiento de caminos 340.5 1.665,0 228.7 56.3 172.4 25 ' 75 X 

1.Rehabilitation 193.7 107.0 99.6 50.0 49,6 50 
 50
 
2.Mintenimiento 38.8 30.0 71.0 71.0 0 100
 
3.Herrientas 4.7 - 5.4 5.4 0 100 

4.Equipo - 1.169,0 - - - 

5.Censo Rural 5.0 - 5.0 1.1 3.9 22 78 
6.Apoyo al fHOPT 26.2 - - - -  -

7.CHU Costos operacion 24,5 - 25.5 5.2 20.3 20 80 

8.CHU construccion 7.5 
 - 6.7 - 6.7 0 i00 
9.Asistencia Tecnici 10.0 159.0 2.3 
 - 2.3 0 10e 

10. Contingencias 30.2 200.0 13.2 - 13.2 0 100
 

11.Desarrollo comunitario 158.0 150.0 118.0 38.4 79.6 33% 
 67 v
 

1.Proyectos coMunitarios 62.5 75.0 62.5 27.1 35.4 43 57
 
2.Equipo 2.6 - 2.6 1.5 11 58 42
 

3.Personal 29.5 - 29.5 5.6 23.9 19 81
 
4.Costos de operacion 8.6 50.0 8.6 4.1 4.5 48 52
 

5.Credito para vivienda 40.0 - - -  -

6.Contingencias 148 25.0 14.8 - 14.8 0 i00 

IU Proyectos urban.-Titulac. 91.0 100.0 50.3 2.0 4% 4% 96 ' 
1.Titulacion 5.0 5.0 2.0 3.0 40 60
 

2.Nueyos provectos urb. 57.5 100.0 35.0 35.0 0 
 100 

3,Reforestacion 12.0 - 10.8 1.8 0 100 

4.Contingencias 17.0 
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(5:3-4) (4/3)
TOTAL 

1 641.2 20 80 V 

U.Coordinacion y Control 125.0 350.0 146.7 36.2 110.5 25 % 75 %
 

t.Personal 
 63.1 - 63.1 20.6 42.5 33 67 
2,Servicios contract. 14.5 - 3.3 - 3.5 0 100 
3.Equipo 	 5.8 - 5.8 6.5 (-0.?) (112) (-12) 
4.Actividades de inforM. 3.9 	 1.8 - 1.8 0 
 100
 
5.Costos de operacion 24.7 - 24.7 9.2 15.5 37 63
 

6.Fondos de apoyo - 280.0 45.0 - 45.0 0 .00
 
7.Auditorajes-Evaluacion. - 70.0 - - - 

8.Contingencias 13.0 - 3.0 
 3.0 0100
 

Vl. AID Consultor Proyecto - 630.0
 

i.Costos contractuales 	 519.1
 

2.Vehiculo oficial 	 50,9
 

3.Contingencias 	 60.0
 

VII. 	Especialista Ambiente 1,255,0
 

t,Costos contractuales 519.1
 

2.Uehiculo oficial 	 50.9
 

3.Ayuda local 	 40.0
 

4.Fondo de apoyo 	 585.0
 

5.Contingencias 	 60,0
 

1) datos ajustados en 53,6 millones de colones con respecto a la fuente (Suis giradas aAMU)
 

(Disburgements to AMU)
 

FUENTE: i) Proyecto de Asistencia aentre la Republica de Costa Rica y
 

los Estados Unidos de America par3 un proyecto de Consolidacion
 

de la Zona Norte Agosto 22, 1988
 

2) PCZN. Infortie Semestral. Enero-Junio, 1991. Upala: Seti mbre
 

1991. p.33
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para obtener lal aprobacion del Banco Central para el deslembolso
 
de 258 millones de colones.
 

Con base al presupuesto modificado del GOCR, los desembolsos hechos
 
por el proyecto sumaron 158 millones de colones o sea, un 20% de
 
aquellos recursos de enero 1989 a junio 30, 1991. Esto resulto en
 
una diferencia de 641.2 millones de colones que han sido dedicados
 
para cubrir el resto de las actividades del proyecto.
 

El componente de desarrollo comunitario se ha adelantado con
 
respecto al resto de los otros componentes . Se han hecho
 
desembolsos por la suma de 80 millones de colones, un 33% del total
 
de los desembolsos. Le sigue el componente de Coordinaci6n y

Control con un 25% del total de los desembolsos. Este
 
componente cubre los salarios del personal del proyecto con
 
excepcion de aquellos en el componente de Diversificaci6n de
 
Cosechas.
 

Los desembolsos de los componenetes de Diversificacion de Cosechas
 
y de Mantenimientos de caminos suman un 33% de los srecursos del
 
presupuesto. Sin embargo, se incluye transferencias a SYSTTEMS (29

millones de colones) y a AMV (50 millones de colones). Esto no se
 
ha materializado en resultados y por este motivo los objetivos de
 
los componentes no se han cumplido.
 

El componente de Asentamientos y de titulacion inicio sus
 
actividades tardiamente en 1990. Esto explica el por que los
 
desembolsos han sido bajos, dado que a IDA, la agencia responsable

de su implementacion se le paga con base en los resultados.
 

Como una generalizaci6n, se debe decir que la ejecucion de los
 
presupuestos de GOCR ha sido extremadamente baja (20%) dado que el
 
proyecto tiene un periodo de implementacidn de 3 afios. Esto se
 
explica por dos razones.
 

Primero, el atraso de dos afios en el comienzo del proyecto, y

segundo, los componentes relevantes no mostraron resultados al 30
 
de junio 9 de 1991.
 

Por otro lado, Los desembolsos de AID han aumentado a la suma de
 
837.90'/ dolares a setiembre 30, 1991.
 

B. COMPONENTE REHABILITACION Y MANTENIMIENTO DE CAMINOS
 

ANTECEDENTES
 

Convenio de Asistencia GOCR-US-AID,
 

El convenio, ha incluido como uno de sus componentes, el desarrollo
 
de un sistema autosostenido para el mantenimiento y rehabilitaci6n
 
de caminos, para ampliar las bases del desarrollo productivo de la
 
Zona Norte basado en la producci6n agricola no-tradicional
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orientada hacia la exportaci6n y mejorar el acceso a los mercados
 
y servicios.
 

Para la realizaci6n del total del Proyecto, A.I.D. asignara un
 
monto de US $5.150.000 no reembolsables, de lo cual corresponde al
 
Componente II: Mantenimiento de Caminos, la suma de US $1.665.000.
 
Por otra parte, el Gobierno de Costa Rica deberA proporcionar
 
recursos no menores a C/1.058 millones de el equivalente a US
 
$14.011 millones, de lo cual corresponde a este componente la suma
 
de C/340.50 millones.
 

El Convenio firmado en agosto de 1988, tiene un periodo de vigencia

de 5 afios, sin embargo por razones de cumplimiento de requisitos y

otros aspectos que se presentan en el documento, el inicio del
 
mismo se llev6 a cabo en agosto de 1989, por lo que la presente

evaluaci6n cubre las actividades desarrolladas en este Componente

entre agosto de 1989 y setiembre de 1991, restando dos afios para la
 
terminaci6n d#,l mismo.
 

En el Cuadio No. 7 se muestra el detalle del presupuesto aprobado

para est.. componente, modificaciones posteriores se indican en este
 
capitul.o y en el cuadro No. 8 se incluye el presupuesto vigente.
 

La regibn tiene una red vial de aproximadamente 1.400 kil6metros de
 
carreteras nacionales y 1380 kms. de caminos vecinales en muy mal
 
estado. Al respecto, es necesario indicar que en 1989 se paviment6

la ruta Cafias-Upala de aproximadamente 95 kms., se rehabilit6 la
 
ruta San Rafael de Guatuso-Upala-Santa Cecilia de la Cruz (Ruta 4)
 
y en el marco del Proyecto AID 515 - 041 se mejoraron cerca de 100
 
kms. de caminos.
 

El Proyecto plantea el desarrollo de un sistema auto-sostenido y

viable para el mantenimiento de caminos en el Area del Proyecto.

Esto se realizarA dividiendo la red de caminos en 2 secciones: (1)

Ruta 4 y (2) los demAs caminos.
 

Otros puntos considerados en esta Convenio fueron los siguientes:
 

- El MOPT serA responsable de mantener los 104.2 kms. (ruta 4) 
para lo cual el PCZN suministrarA al MOPT el equipo para uso 
exclusivo de mantenimiento de esta carretera y recursos para cubrir 
parte del costo de mantenimiento. 

- El mantenimiento de 450 kms. de caminos los realizara la 
Comisi6n Municipal de Mantenimiento de Caminos Vecinales (CMV),
creada bajo los auspicios del Proyecto. La CMV tendrA equipo para
el mantenimiento de los caminos bajo su juridicci6n. La CMV,

estarA integrada por Municipalidades, Asociaciones de Desarrollo y

el MOPT.
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-
 Se mantendra un rondo para caminos, mientras se establecen los

mecanismos de captaci6n de fondos (ejemplo impuestos), gradualmente

la CMV se hart cargo de la responsabilidad financiera.
 

- HabrAn Convenios MIDEPLAN-MOPT para mantener la Ruta 4 y la 
donacibn y uso del equipo para el mantenimiento de caminos. 

Posteriormente, otros documentos complementaron o modificaron el
 
convenio.
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-------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------

CUADRO No. 7
 

Rebabilitaoi6n y mantenizlento de cminos
 
Presupuosto total del components on colones y on d6lares
 

Rubro Contrapartida Donaci6n
 
GOCR AID
 

(miles do colones) (d6lares)
 

A- Rehabilitaci6n 193.720 107.000
 

B- Mantenimiento 38.750 
 30.000
 

C- Herramientas 4.682 --


D- Equipo -- 1,169.000
 

E- Censo Rural 5.000 --


F- Ayuda al MOPT 26.156 

G- Costos de Operacidn AMVA 24.525 --

H- Construccifn AMV 7.480 --

I- Asistencia Tecnica 10.000 159.000 

J- Contingencias 30.187 200.000 

TOTAL 340.500 1.665.000
 

Nota : (1) El monto F, por carta de ejecuci6n posterior se
 
traslada al componente de Administracifn, coordinaci6n y monitoreo
 
para la transferencia al MOPT, quedando el presupuesto en o314.344
 

(2) Respecto a los colones, el PCZN, los obtiene y los
 
traslada a AMV de acuerdo a los procoedimientos administrativos del
 
GOCR Los ddlares, son aprobados y trasladados a la AMV, por AID
 
y los respectivos convenios entre AID-AMV
 

(3) El rubro (J)de $200.000 se adiciona al (d), aumentando
 
el monto para equipo a $1.369.000
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----------------------------------

CUADRO No. 8
 

PRESUPUBSTO NODIFICADO
 

COMPONENTE: REB. Y NANTENINIENTO DR CAKIN08
 

De acuerdo al convenio al PCZN program6 recursos por 01.665.000
 
por parte USAID, posteriormente se reprogram6 el presupuesto del
 
PCZN (carta de ejecuc16n No. 11, convenio AID-AMV), la forma
 
siguiente:
 

II. 	 MANTENIMIENTO DE CONTRAPARTIDA DONACION
 
CAMINOS (Miles - Colones) (US DOLARES)
 

a. Rehabilitaci6n 	 193.720 
 107.000
 

b. Mantenimiento 	 38.750 30.000
 

c. Herramientas 	 4.682 -

d. Equipo 	 -- 1.369.000
 

e. Censo rural 	 5.000 -

f. Ayuda al MOPT 	 -

g. Costos Operaci6n AMV 24.525 	 -

h. Construccifn AMV 	 7.480 -

i. Asistencia Tdcnica 
 10.000 	 159.000
 

j. Contingencias 	 30.187 --


TOTAL 314.344 1.665.000
 
% Resp. Total PCZN (32) (32)
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Carta de Eiecuci6n No. 11
 

Posteriormente, de acuerdo a Carta de Ejecucibn No. 11 del 9 de
 
agosto de 1990, el AID y MIDEPLAN aprueban modificaciones
 
importantes al Convenio, especificamente la Secci6n III (B) del
 
Anexo I del Convenio, sustituyendo su totalidad y refiridndose al
 
establecimiento de una Asociaci6n do Mantenimiento Vial (AMV) cuyas

actividades entre otras serian las siguientes:
 

- El PCZN a travs de la AMV proveer& recursos para que 
 esta
 
asociaci6n rehabilite 300 lms. de caminos de lastre y desarrolle un
 
sistema auto-financiable para el mantenimiento de aproximadamente

450 kms. de caminos vecinales, se incluye el apoyo de actividades
 
dirigidas por el MOPT para la rehabilitaci6n de cerca de 105 kms.
 
de la Ruta 4.
 

- Para el apoyo de las actividades de la AMV, se proporcionardn
 
recursos por C/314.344.000 y US $1.665.000. Como puede
se 

observar, se redujo el monto original en colones, al excluirse el
 
rubro (F) del presupuesto: Ayuda al MOPT (C/26.156.000). Dicho
 
monto apoyarA las actividades dirigidas por el MOPT referente al
 
asfaltado de la Ruta 4, para lo cual MIDEPLAN y el MOPT
 
suscribirAn un Convenio para definir la participaci6n del MOPT en
 
la rehabilitaci6n de la Ruta 4 y la responsabilidad del mismo en
 
cuanto a los caminos nacionales en lastre.
 

- La AMV solicitarA al MOPT, previo a la rehabilitaci6n de un 
camino nacional, la autorizaci6n y disefto correspondiente. 

Convenio MIDEPLAN (PCZN)-AID-AMV,
 

El Convenio tiene el prop6sito de establecer las bases,
procedimientos y condiciones para el traspaso de fondos del
 
Proyecto del PCZN a la AMV. El objetivo planteado es financiar el
 
Programa de Rehabilitaci6n y Mantenimiento de Caminos que le
 
corresponde realizar AMV dentro del PCZN.
 

Dicho programa se divide en tres etapas:
 

A- Organizaci6n juridica y administrativa de la AMV.
 
B- Rehabilitaci6n de caminos en lastre.
 
C- Mantenimiento de caminos en lastre.
 

Para lo anterior, la AMV recibirA asistencia tdcnica y apoyo

logistico de MIDEPLAN (PCZN)
 

Algunos puntos relevantes son los siguientes:
 

a- La rehabilitacibn de caminos (proyectados a 300 Kms.) serb
 
financiado por los recursos de este Convenio, bajo contratos de las
 
comunidades involucradas y AMV y de esta con las empresas

constructoras. Las comunidades beneficiarias pagarAn un 10% del
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costo total.
 

b- Se proyecta dar mantenimiento a 450 kms, por medio de

suscripcidn de mantenimiento rutinario y peri6dico (cada afio 
o

mds). Los fondos generados por trabajos de mantenimiento podrAn

incluir un cobro no mayor del 5% del costo total; para un fondo
 
social (con procedimientos propios) de la AMV para actividades de
 
mantenimiento y rehabilitaci6n.
 

c- La AMV establecer& oficinas, contard con manuales de

procedimientos administrativos, financieros, contables, recibirA
 
vehiculos y maquinaria pesada, tendr& manual de procedimiento para

mantenimiento de vehiculos y equipo, asi 
como plan de trabajo y

presupuesto anual y auditorias anuales.
 

Convenio AID-AMY
 

La AID concedi6 a la AMV el 16 de mayo de 1991, La suma de $137.000
 
(en moneda local, rubros A y B del convenio principal) para

rehabilitaci6n y mantenimiento de caminos.
 

La AMV presentarA a AID informes trimestrales, existiendo
 
requisitos como la asistencia en administraci6n empresarial y

tdcnica y un plan de entrenamiento del personal administrativo y

junta directiva, y la aprobaci6n previa de AID de los contratos de
 
rehabilitaci6n y mantenimiento de caminos.
 

Especifica este convenio:
 

1. La AID proporcionarA $1.528.000 para la adquisici6n de equipo

de mantenimiento y asistencia tdcnica. El monto original incluye

$1.369.000 para equipo, y se 
le adiciona $200.000 del rubro de
 
contingencias y $ 159.000 para asistencia tdcnica.
 

2. La AMV darA mantenimiento peri6dico de rutina a 450 kms de
 
caminos de lastre vecinales de acuerdo a planes anuales aprobadas
 
por el Director de PCZN
 

3. La AMV rehabilitarA 300 kms de caminos.
 

4. Las comunidades financiardn el 10% del costo de rehabilitaqi6n,

5% en forma inmediata.
 

5. Para el final del Proyecto (Agosto, 1993) 
la AMV habrd dado
 
mantenimiento periodico a 450 kms y rehabilitado 300 kms. Respecto

al mantenimiento, la comunidad aportara aproximadamente 50% del
 
costo en especie (trabajo y materiales)
 

6. Evaluaciones ambientales son requeridas para actividades
 
asociadas con la construccifn de caminos de penetraci6n.
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OTROS INFORMES
 

En 	abril de 1991, la firma Interamericana de Desarrollo bajo

contrato de AID, realiz6 un estudio do factibilidad que justific6

econ6micamente la inversi6n para pavimentar la ruta 04, 
(93 	kms,

0521.m, o5.601.000/km), ubicada entre San Josd de Guatuzo y Santa
 
Cecilia de la Cruz.
 

En este estudio se realiz6 una encuesta a 300 agricultores pequeflos

y medianos (muestra aleatoria de conglomerados de vivienda)

observAndose que una considerable mayoria son trabajadores "por

cuenta propia" con familias de mAs de tres miembros que

producen,tiquisque, yuca, maracuyd, hampi, cacao, naranjas, arroz,

frijol, palmito de pejivalle y algunas explotaciones lecheras,

pimienta negra, macadamia (no han alcanzado periodo de cultivo).

El PCZN dispuso financiar el 50% de los costos de mantenimiento (I

aflo), 30% (II afio) y 15% (III afio), labor que estard a cargo del
 
MOPT.
 

La ruta 04 fue rehabilitada en 1989 pero factores, como el tipo de
 
trAnsito y condiciones climatol6gicos han ocasionado un fuerte
 
deterioro, de forma 
que el uso actual del camino se encuentra
 
reducido al minimo, habidndose casi perdido la inversi6n realizada
 
(superior a los 0650 m)
 

Las 	caracteristicas del Proyecto a construir son:
 

Sistema de pavimentacidn TS-3 (MOPT) Invertido modificado:
 
tratamiento superficial bituminoso de 2 cms de espesor, base de 20
 
cm y sub base de 12 cm identificados 24 fuentes de materiales entre
 
tajos y bancos de rios.
 

1. 	DESARROLLO ORGANIZACIONAL DI LA AMV.
 
SU RELACION ACTUAL Y FUTURA CON EL PCZN
 

ASPECTOS ADMINISTRATIVOS Y FINANCIRROS
 
(Relacion PCZN-AMV)
 

ADMINISTRATIVO:
 

La AMV estA constituida como una asociaci6n sin fines de lucro, de
 
utilidad pdblica, con cddula juridica 3-002-109738. Como asociaci6n
 
tiene una Asamblea General, una Junta Directiva y un personal

administrativo.
 

ASAMBLEA GENERAL: Tiene cerca de 150 miembros, han habido 3
 
reuniones con asistencia promedio de 60-70 personas asociadas, que

han sido recomendadas por las asociaciones de desarrollo y las
 
municipalidades. No hay participaci6n del 
MOPT. En la dltima
 
reuni6n hay mayor participaci6n de personas que viven de
cerca 

Upala, debido a limitaciones de costo y tiempo. En su mayor parte

no conocen procedimientos y su conocimiento de la AMV es bAsica,
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por lo que la misma sigue las propuestas do la Junta Directiva y la
 
Gerencia.
 

JUNTA DIRECTIVA: Tiene 7 miembros nombrados por la Asamblea
 
General, su capacidad tdcnica es reducida y hay un importante

interds por la asociaci6n.
 

ADMINISTRACI : Incluye 8 personas, cuyos puestos y salarios 
se
 
detallan a continuaci6n:
 

Puesto salazio Presupuesto Anual 
(miles) 

Gerente 140.000 1.680 

Contador 75.000 900 

Administrador 65.000 780 

Jefe de Operaciones 100.000 1.200 

2 Guardas 40.100 481 

Asist. Gerencia 35.000 420 

1 MiscelAneo 20.000 240 

SUBTOTAL 5.701 
Cargas Sociale3 2.851 

TOTAL 8.552 

NOTAS: No se incluye personal relacionada al equipo (maquinaria)
 
ni las cargas sociales.
 

Hay un ingeniero civil, que ocupa la plaza de Jefe de Operaciones

En su oportunidad, podr& haber m&s personal, cerca de 21 personas,
 
para el uso de maquinaria donada por USAID, y sus respectivos

gaistos administrativos, y de mantenimiento, repuestos, combustibles
 
y lubricantes de las maquinarias, toda lo cual puede aumentar el
 
costa de AMV a cerca de 017-20 millones anuales.
 

OFICINAS Y ROUIPO: La AMV cuenta con oficinas alquiladas,frente a
 
las instalaciones del Proyecto y tiene equipo bAsica de oficina
 
como escritorio, teldfono, fax, computadora y mAquina de escribir.
 

MAA : La AID contrat6 servicios de un consultor que elabor6

los siguientes manuales: organizacidn, cuentas, procedimientos

administrativos, costos, administraci6n financiera y de puestos.
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Dichos manuales fueron aprobados por la Junta Directiva (Sesi6n

Extraordinaria No. 08-91/29-04-91) y por AID (515-0235 carta de
 
ejecuci6n No. 15). Sin embargo, todavia los manuales no se han
 
entregado por parte del consultor, argumentAndose falta de
 
definici6n en las observaciones al trabajo.
 

En general,las actividades desarrolladas por la administraci6n de
 
la AMV han sido las de lievar a cabo los trAmites sobre los
 
requerimientos planteados en los convenios, los relativos a
 
desembolsos y los iniciales para construir caminos. Hasta ahora no
 
se ha construido ninguna obra vial.
 

Es necesario destacar la intensa y voluminosa cantidad de
 
comunicaciones escritas entre el PCZN y la AMV,lo que absorbe un
 
gran porcentaje del tiempo de esta administraci6n. Lo anterior
 
parece responder a dos aspectos:
 

- La falta de experiencia del personal de la AMV
 

- La diferencia de criterios y l6gicas fricciones entre AMV y el
 
PCZN.
 

En los cuadros 9 y 10 adjuntos, se presenta el organigrama oficial
 
(aprobado por Junta Directiva) y el existente. Las observaciones
 
son:
 

- No se justifica el cargo de "asistente de gerencia", que
bdsicamente realiza actividades de secretaria.
 

- No es necesario el administrador, de acuerdo con el monto de 
operaciones que hay en la AMV. 

- El gerente, persona dindmica pero no profesional, deberia ser el 
administrador de la asociaci6n.
 

- El jefe de operaciones es un ingeniero civil, que requiere
asesoria para dinamizar y desarrollar las actividades objeto de la 
AMV: contratar servicios de rehabilitaci6n y dar mantenimiento a 
los caminos. 
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CUADRO No. 9 

AM: ORGANIGRANA ACTUAL (NO OFICIAL) 

ASAHBLEA GENERAL 

I
 
LEENTII Jorge Vargas 

ASISTENTE Giselle Le6n
 
DE
 

GERENCIA 

Ing. oman Alvaro
Jefe OperacioneslOliver IAdmnistrador lLanza Contador Montero 
Sdnchez 1 

[(2-) °ua as
 

NOTA: El profesional de equipo estar& bajo la supervisi6n Del
 
Jefe de Operaciones
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CUADRO No. 10 
AM ORGANIGRAXA OFICIAL
 

ASAMBLEA GENERAL
 

JUNTA DIRECTIVA 

AUDITORIA EXTERNA - ASESORES 

GERENCIAZ~CIA GENERAL 

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO 
ADMINISTRATIVO 
 DE
 

CONTABLE OPERACIONES 

NOTA : Este organigrama es el considerado oficial
 
(es el gnico aprobado J.D. y Asamblea General)
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-----------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------

En general, los problemas administrativos del PCZN repercuten en
 
los de la AMV y viceversa. La falta de experiencia en AMY y la
 
diferencia de criterios contribuye mucho a no ejecutar los
 
trabajos. Por otra parte, los convenios indican que AMV debe estar
 
supervisada con asesoria y apoyo del PCZN. Pero esto no se dA, por

las 	 fricciones existentes. La direcci6n del proyecto debe
 
establecer su clara posici6n de controlador del uso de los recursos
 
sobre AMV, tal y como lo dispone el convenio.
 

Sin embargo, el problema de fondo es el disefto del Proyecto en lo
 
que a este componente se refiere. No aparece haber sido lo mejor
 
crear una estructura administrativa semejante y paralela al PCZN
 
para desarrollar un componente del mismo proyecto.
 

Se necesita dinamizar los procedimientos y hacer obras, para lo
 
cual se sugiere dejar la AMV como una instancia de coordinaci6n
 
comunidad-municipalidades y PCZN, esto es la Asamblea, la Junta
 
Directiva (con miembros de las 4 municipalidades y representantes

de la comunidad),con un secretario que a zu vez es el encargado del
 
componente dentro de la estructura del PCZN pero dependiente del
 
director del Proyecto y utilizar el apoyo administrativo del mismo.
 

Lo anterior disminuye en forma importante los costos, involucra a
 
las municipalidades en una mejor y mayor forma y elimina los
 
enfrentamientos entre PCZN y AMV que se seguirAn dando en el
 
futuro. Al final se ampliara lo anterior.
 

Aspectos Financieros/PresuDuestarios.
 

En el cuadro siguiente, se presentan los gastos y las
 
transferencias del PCZN a la AMV.
 

AMV: GASTOS Y DEBEMBOLBOS EFECTUADOO EN 1991
 

A. Gastos efectuados 	 (en colones)
 

(1) Febrero-Mayo -------------------- 570.000
 
(2) Junio- Agosto -------------------- 3.923.202
 

4.493.202
 
B. Transferencias del PCZN
 

(3) 23 mayo 1991 ------------------ 56.300.644
 
8 agosto 1991 ------------------ 3.500.000
 

59.800.644
 
NOTAS
 
(1) 	Primeras contrataciones: Gerente, secretaria, primer contador)

(2) 	En junio ingres6 el resto del personal.

(3) 	Incluye 050 m para obras, 01,15 m censo rural y o5.15 de
 

gastos de operaci6n AMV
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En 	el cuadro No. 8 se presenta el presupuesto vigente del
 
componente ya incluidas las modificaciones realizadas posterior al
 
convenio inicial. Posteriormente, en la parte tercera de este
 
capitulo se incluyen proyecciones presupuestarias para 1991-93 y se
 
evalua la situaci6n y se sugieren aspectos relativos al
 
autosostenimiento de la AMV.
 

Es necesario indicar, que la elaboraci6n de presupuestos de la AMV,
 
no refleja ningdn plan de trabajo o programa con metas a cumplir,

sino mAs que todo es una distribuci6n de los recursos a desembolsar
 
el PCZN para dicho componente.
 

Adn mAs, es dificil comprender la utilizaci6n del presupuesto
(instrumento clave en el desarrollo institucional) si el mismo por
aspectos del BCCR, es subejecutado en montos apreciables. Por 
ejemplo, para 1991, el PCZN plante6 el desembolso de 0197.5 m. Con 
esta base, la AMV elabor6 y aprob6 un presupuesto por ese monto. 
Posteriormente el BCCR subejecut6 0103.5 m, por lo que AMV debi6
 
reelaborar su presupuesto al monto restante o94.0m, considerando
 
utilizar esos recursos subejecutados en 1992.
 

Lo 	 anterior, normalmente causaria un problema grave a una
 

gastos administrativos y 


instituci6n, sin embargo no a la AMV, porque no 
Trabajo, ni programas con metas a cumplir, por lo 
rubro a cubrir son gastos administrativos para 

hay Plan de 
que el dnico 
lo cual hay 

recursos. 

Es dificil entonces medir el uso del presupuesto, en cuanto a 
en otros componentes sustantivos, como es
 

la rehabilitaci6n y mantenimiento de caminos donde no se ha hecho
 
nada.
 

Hasta ahora, se puede estimar un gasto promedio de 650.000 colones
 
mensuales, con el personal indicado anteriormente en este capitulo.
 

2. 	CAPACIDAD TECNICA-ADMINISTRATIVA PARA EJECUTAR
 
ACTIVIDADES Y CUMPLIR NETAS, PERIODO 1991-1993
 

a. 	Capacidad Tdcnico-Administrativa
 

El Gerente no es un profesional y no tiene estudios de
 
administracifn, (aunque 61 es una persona dinAmica y empresario) el
 
ingeniero civil no es experto en construcci6n de caminos y aunque

tiene la capacidad para su trabajo requiere un poco m&s de la
 
experiencia para dinamizar el trabajo, la asistente de gerencia

(que queda a cargo de la AMV cuando falta el gerente) es una
 
secretaria que ocup6 dicho cargo por consideraciones salariales y
 
para "bloquear" un nombramiento "politico" en el mismo, el contador
 
es la persona con mayor posibilidad de ejecutar su trabajo, aunque
 
su experiencia es mAs con sector privado por lo que se aduce
 
problemas en presentar los presupuestos y los otros aspectos

financieros de acuerdo a los requisitos de gobierno y el
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administrador de empresas, parece haberse nombrado para suplir las
 
dseficiencias del gerente en ests campo.
 

La organizaci6n que exists, prActicamente se requiere para cubrir
 
las necesidades documentales y de trAmites del PCZN. En efecto, AMV
 
es un PCZN paralelo. Es voluminoso el ndmero de comunicaciones
 
escritas que se generan entre el PCZN y la AMV, manifestAndose que
 
cerca de un 40-50% del tiempo es dedicado a contestar cartas y

memorandums, asi como reuniones, sobre asuntos de presupuesto y

administraci6n.
 

Hay frecuentes fricciones entre el personal de la AMV y el PCZN
 
generado por el &poyo del asesor del PCZN a la AMV y la relaci6n de
 
este con el gerente y personal del PCZN y la creaci6n de AMV como
 
asociaci6n, que con su personeria juridica propia, hace creer a
 
esta asociaci6n que debe existir mayor libertad en su gesti6n

respecto a la supervisi6n del PCZN y las normas y procedimientos

establecidos en el convenio AMV-MIDEPLAN-AID y finalmente, las
 
deficiencias de la estructura organizacional del PCZN, incluyendo

la inexistencia de asesoria adecuada a la AMV por parts del PCZN
 
(el encargado del components no es profesional como solicita el
 
manual de organizaci6n).
 

b. Manuales y Procedimientos
 

Hay normas y procedimientos establecidos en el convenio AID-

MIDEPLAN-AMV, asi como manuales de organizaci6n, procedimientos y

contables.
 

Sin embargo, la falta de experiencia administrativa reduce
 
significativamente el uso de las normas y procedimientos
 
establecidos.
 

Aunque el PCZN indique modificaciones (positivas o negativas) sobre
 
asuntos de la AMV, esta asociaci6n en reiterados casos no lo toman
 
en cuenta.
 

Finalmente, de nada sirven manuales y convenios sino hay capacidad
 
o voluntad administrativa para utilizarlos, y tampoco hay autoridad
 
o capacidad. (Junta Directiva de AMV, encargado de componente

PCZN) para imponer orden.
 

c. TrAmites
 

De acuerdo a organizaci6n del PCZN, hay un gerente y un encargado

del components, adem&s de personas del componente organizaci6n y

monitoreo (contabilidad) que supervisan los trdmites financieros y

operacionales de la AMY, las decisiones las toma 
el gerente, de
 
acuerdo a la documentaci6n generada por sus funcionarios.
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Del lado de la AMV, las decisiones las toma el gerente. Por lo
 
anterior, debe establecer una coordinacidn de gerentes periddica
 
para resolver y tomar decisiones, de otra forma se pierde mucho
 
tiempo, dado que los otros funcionarios saben que de nada sirven
 
sus trabajos con el mecanismo de aprobaci6n existente que por las
 
diferentes apreciaciones son confusas.
 

Pero, ademAs de lo anterior, es interesante informar sobre las
 
etapas, cerca de 20, para poder realizar un trabajo vial, de
 
acuerdo a los procedimientos de la AMV. En el cuadro Cuadro No. 11
 
se enlistan estas etapas y a continuaci6n se explican algunas de
 
ellas:
 

d. Promoci6n
 

La AMV, cuenta con sus asociados para desarrollar promoci6n,

tambidn se puede utilizar la realizacidn del censo rural, sin
 
embargo sobre el uso de este instrumento, se necesita reformular la
 
encuasta, mejorando el tipo de informaci6n, por ejemplo estimar
 
ingresos, tipo de tabulaci6n para codificar, consideraciones sobre
 
la participaci6n femenina, etc.
 

BAsicamente hay que capacitar a los "Promotores", quienquiera que

sean, para que promuevan las actividades de la AMV, porque la
 
informaci6n utilizada hasta ahora, solo ha producido el interds de
 
realizar un proyecto. (Sta. Rosa- El Salto)
 

- Respecto al pago del 5% del costo del proyecto, es parte tambidn
 
de la promocidn, desarrollar la mayor cantidad de opciones para que

las comunidades puedan pagar este porcentaje. Por supuesto, esta
 
etapa es el punto principal de atraso o progreso en la realizaci6n
 
de cada proyecto, pero su superaci6n depende de las capacidades

econ6micas de la comunidad.
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------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------

CUADRO No. 11
 

AIV: TPRAITB OPRILTIVO 

Si bien es cierto, adn la AMV no ha iniciado trabajos 	(rehabilitacion o
 
mantenimiento) las etapas para realizar un trabajo se puede resumir en las
 
siguientes:
 

ACTIVIDAD TIEMPO NICANISMO 	 OBSRVACIONES 

Promoci6n Continua 	 Hasta ahora es a Parece no funcionar
 
travds de los afi- solo un camino-
liados y tambidn usar estA en programacifn

"censo rural".
 

Solicitud de Indefinida Representantes de la
 
rehabilitaci6n comunidad
 

Informacibn a Puede ser 	 Informacibn personal Falta de documentos
 
interesados inmediata 	 elaborados especifi

mente para los inte
resados
 

Pago de Depende de Dependencia de par
contraparte capacidad de tidas especificas,
 
(5%) pago comunal crddito, recursos
 

comunales
 

Disefios y Variables Gerente AMV,tramita No opera oficinas
 
aprobaciones solicitud,llevAndo- MOPT Cafias.
 
iniiiales la directamente MOPT No estA clara la
 

S.Josd, posteriormen- cap. AMV para hacer
 
te disefio 1o hace disefio y si siempre
 
AMV el MOPT debe aprobar


Entrega del 1-1.5 meses Personal t6cnico del No es claro si AMV
 
MOPT y apro- MOPT debe solicitar siem
baciones 	 pre tr~mite en el
 

MOPT. Tiempo puede
 
reducirse
 

Aprobaci6n 1 semana AMV envia documentos Depende de la capa-

PCZN (N.D) y planos a PCZN cidad y disposicion
 

de PCZN
 

Aprobaci6n 1 semana PCZN envia documentos Depende de seguimien
comp.ambiental (N.D.) a Comp.Ambiental y to de PCZN
 
MIRENEM MIRENEM Se pretende usare Ley
 

de Emergencia
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------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

--------- 

------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

------------------------------------------------------------------------

----------------------------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------------------

Elaborar 1 semana La AMV No es necesario, se 
cartel de 
licitaci6n 

entiende que AMV no 
es regulada por 
Contraloria 

Revisar pro- 1 semana La AMV (Comisi6n de Una etapa mAs, puede
 
yectos y Licitaciones) ser necesaria para

seleccionar "salud" de la revi

si6n de licitaciones
 

Aprobar pro- 1 semana PCZN Depende de capacidad
 
puesta tdcnica
 
PCZN 1 mes
 

Negociar 1 semana La AMV, comunidad
 
y la empresa


c/comunidad
 
y empresa
 

Pago 5% con- Indefen. La Comunidad Depende de capacidad
 
traparte de pago
 

Firma contrato 2 dias 	 AMV y empresa Previa definici6n
 
constructores forma de pago.
 

Traslado de N.D La empresa Control de la AMV
 
equipos (1 semana) constructores
 

Inicio de N.D. La empresa control de la AMV
 
proyectos (1 semana) constructores
 

Inspecci6n N.D. 	 MOPT, AMV, PCZN, Responsabilidad
 
Comunidad directa AMV
 

Final del N.D. Empresa Constructora Control de la AMV
 
proyecto
 

Pago del De acuerdo Negociaci6n
 
contrato a contrato AMV-Empresa
 
contra
 
avance de
 
obra
 

Mantenimiento N.D. Comunidad en coordi- Se impone capacita
naci6n con AMV ci6n y compi-omiso de 

la comunidad 

N.D. : NO DEFINIDO
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e. Disehos y Aprobaciones Iniciales
 

Los primeros proyectos necesitan diseflos con el HOPT o contratos
 
con empresas privadas, esto para "entrenar" al personal de AMV, que

posteriormente es posible pueda continuar desarrollAndolas.
 

La entrega de diseflos, si es por parts de empresa privada es mAs
 
controlable por parts de la AMV, el periodo y calidad de este es
 
importante, pero si depends del MOPT esta etapa puede requerir mAs
 
tiempo del necesario.
 

f. Aprobaci6n PCZN
 

Antes se indic6 una situaci6n de gran magnitud de comunicaciones y

reuniones entre PCZN y AMV. Para esta etapa, surge un problema de
 
requisitos tdcnicos de la parts de supervisi6n del PCZN, pues no
 
hay contraparte
 

profesional para aprobar diseos y proyectos viales, aqui se
 
recomienda dejar esta responsabilidad a la AMV. El control
 
financiero, si lo puede controlar (de acuerdo a convenios) el
 
supervisor del PCZN, aunque este campo es propiamente de la parts

financiera del PCZN.
 

Respecto al apoyo sobre medio ambiente, el mismo aunque se
 
considera conveniente, puede afectar el algdn momento la
 
construcci6n de ua proyecto, por lo anterior, se sugiere que en las
 
primeras etapas, por lo menos previo al pago del 5% se revisen
 
posibles aspectos que afecten el proyecto desde la perspectiva

ambiental, para no atrasar posteriormente el proyecto.
 

g. Elaboraci6n, revisi6n y selecci6n en licitaciones
 

Otro factor que requiere un "Acompafamiento" o capacitaci6n al
 
personal encargado de la AMV, para efectos de contar con un
 
instrumento tecnico y concreto para elaborar los tdrminos de la
 
contrataci6n y los procedimientos de evaluacion de las ofertas. Se
 
requiere asi mismo, apoyo para los aspectos de construcci6n a ser
 
incluidos en los contratos.
 

h. Aprobar Propuesta PCZN
 

Al igual que los sugerido en el punto E, el tiempo y proceso de
 
esta etapa, depends del canal de coordinaci6n entre AMV y PCZN.
 
Sin embargo un punto relevante, es que a este nivel la
 
responsabilidad de las etapas anteriores recae en la AMV y

existiendo, los planes de trabajo y presupuestos aprobados, este
 
tramite -C parece necesario.
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i. 	Negociar Contrato con Comunidad y Empresa

Pago del 5% del Costo del Proyecto
 

Etapa clave del proceso, por lo que el personal asignado a la
 
promoci6n o relacionado a la comunidad debe, previo a presentar la

situaci6n final econ6mica, mantener una relaci6n constante con la
 
comunidad para que exista facilidad de negociar el costo del
 
proyecto y el respectivo pago del 5% del costo total del mismo.
 

Posterior al pago del 5% indicado, negociar el costo y forma de
 
pago con la empresa constructora seleccionada.
 

Respecto a los demos puntos o etapas del proceso, la mayor

responsabilidad est& en manos de la el
AMV, especificamente,

control y supervisi6n de las obras contratadas.
 

3. Identificaci6n de ORoioneu 2ara al Auto-Sostenimiento do Acuerdo
 
a las Metas Planteadas
 

Como parte de la evaluacion, se considero necesario las
conocer 

posibilidades de auto-sostenimiento de la AMV, para lo cual se
 
tomaron en cuenta los siguientes aspectos:
 

- Informaci6n financiera: presupuestos y flujos de efectivo
 
proyectados.
 

- Entrevistas a representantes comunales, de la municipalidad y

otros.
 

Informaci6n Financiera
 

Con funcionarios del PCZN y AMV, se revisaron y analizaron
 
proyecciones presupuestarias. Por otra parte, con consultores de
 
la firma ACDI, se revisaron proyecciones del flujo de efectivo.

Ambos procedimientos permiten identificar "d6ficits" financieros
 
serios a partir de 1993 (afio en que termina el Proyecto) que se
 
agravan en los afios posteriores, al no existir apoyo financiero del
 
PCZN.
 

PZCN: Provecciones del PresuDuesto
 

Los cuadros No. 12 y 13 que fueron preparados por la persona

encargada del component (PZCN) muestran un deficit para 1992 en la
 
suma de 21,8 millones de colones, lo cual junto con el deficit
 
acumulado para 1993 aument a la suma de 46,2 millones de colones.
 
Estos deficits se originan en la diferencia en la distribucion de
 
gastos del PZCN y en los presupuestos preparados por la AMV. Es
 
decir, los gastos proyectados para la AMV son mayores que los
 
recursos asignados por el PZCN para este componente.
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-------------------------------------------------------------

Las siguientes son algunas observaciones:
 

a. Los recursos asignados a "contingencias" (30, 187 millones de
 
colones) han sido aplicados a gastos administrativos para cubrir la
 
diferencia en ese rubro.
 
b. Las proyecciones de gastos para 1992 y 1993 se detallan en el
 
cuadro No. 12 en el que se incluyen algunas notas.
 

ADMINXSTRACZON/CONTINGUNCIAB
 

kio 1991 1992 1993 1994
 

ADMINISTRACION 17.668 3.963 2.884 24.525 

CONTINGENCIAS -- 11.00019.187 30.187
 

TOTAL 17.668 23.150 13.894 54.712
 

c. Es necesario destacar que los presupuestos se elaboran,

modificando los rubros establecidos en el presupuesto del proyecto,
 
a excepci6n de algunos puntos como por ejemplo:
 

(f) construcciones, donde est& rehabilitaci6n y mantenimiento.
 

AMV: Proyecciones de DresuDuesto 1992
 

Tambidn la AMV ha elaborado una proyeccin de presupuesto para
 
1992, mismo que se ha resumido en el cuadro No. 14.
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-------------------------------------------------

-----------------------------------------------------------

CUADRO No. 12 

AXV PROTUCCIONU8 DR PRBSUPUBSTO 92-93
iESUNBI 

RUBROS 1991 1992 
 1993 TOTAL
 

a. Servicios Personales 16.7 14.4
 

b. Servicios No Personales 9.2 
 6.1
 

c. Materiales 21.3 19.2
 

d. Maquinaria y Equipo 2.8 0.6
 

e. Desem. financieros 0.5 

f. Const./Mejoras 83.0 157.5 2.5 240
 

g. Transferencias Cord. 3.2 3.1
 

h. Imprevistos - -


TOTAL 103.5 211.3 45.7 360.5 

PROY. DESEMBOLSO PCZN 103.5 189.5 21.4 314.4 

DEFICIT -- (21.8) (24.3) (46.1) 

Fuentes: OT-PCZN No. 019-91 (20 mayo/91)
 

Notas Generales:
 

1- Dif. en (a) reducci6n honorarios y otros
 

2- Dif. en (b) reducci6n alquileres, publicidad, documentos,
 
consultorias y otros.
 

3- Dif. en (c) reducci6n de herramientas y repuestos.
 

4- Dif. en (d) reducci6n en equipos varios y para comunicaciones
 

5- Respecto a (f) todas las obras se realizardn en 1992. Incluye
 
7.5 edificio, 0193.7 rehabilitaci6n y 38.80 mantenimiento.
 

6- Punto (a) incluye salarios administrativos como los
 
relacionados a la maquinaria.
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CUADRO No. 13
 

AMy: PROYMCCION DR PRBSUPUBSTO 1992
 
RESUMBN
 

RUBRO 	 1992
 

A. Servicios 	Personales 11.6
 

B. Servicios No Personales 	 10.7
 

C. Materiales 	y Suministros 8.8
 

D. Materiales 	y Equipos 2.5
 

E. Desembolsos Financieros 	 1.1
 

F. Construcciones y Otros 	 86.0
 

G. Transferencias Corrientes 	 2.5
 

H. 	Imprevistos 2.0
 

TOTAL 125.6
 

- Construcciones 86.0
 
Dif. (cons - adm) 39.0
 

NOTAS:
 

1. (A) No incluye personal ni gastos relacionados a la maquinaria
 

2. (C) No incluye combustible para maquinaria (aprox. 013,2 m)
 

3. (F) Comparado a presupuesto PCZN, parecen bajas las
 
expectativas de construcci6n consideradas.
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ob. 14 

PZC: P 1 V G81rM 1U FMA EL N I IrTACMI I TO OE CINMO.Uv Y mTU 

Imseur. Im 

AROB 	 1991 1992 19m TOTAL 

COSTO DE OPERACION DE A.M.V. 20.500.000 40.000.000 21.374.000 * 61.874.000 

ADMIINISTRACION 	 17.61.000 3.903.000 2.6N.00 24.525.00 

HERRAMIENTAS 	 612.000 3.500.000 500.000 4.682.000
 

CENSO RURAL (Casinos) 1.150.000 2.850.000 1.000.000 5.000.000 

CONSTRUCCIONES 5.000.000 2.400.000 7.460.000 

ASISTENCIA TECNICA 1.000.000 5.500.000 3.500.000 10.000.000 

CONTINOENCIAS 19.187.000 11.000.000 30.187.000 

REHABILITACION 
 83.000.000 	 110.720.000 Conclusi6n do 193.720.000 

metas del ahoMANTENIMIENTO 
 38.750.000 anteriot 38.750.000 
............................................................ ........................................
 
TOTALES 	 103.500.000 
 189.470.000 21.374.000 *314.344.000 

TOTAL PROYECCIONE3 103.500.000 211.271.077,80 45.723.949,50 360.495.027,40 

DEFICIT DEL PERIOCO 	 (21.601.077,80) (24.349.949,60) (46.151.027,40) 
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http:24.525.00


En este, a diferencia del presentado por el PCZN (Cuadro No. 12), los gastos

presupuestados son menores, debido entre otras cosas que
a no incluye

personal, ni gastos relacionados al uso de la maquinaria.
 

(ACDI) Provecciones de Dresuouesto:
 

Como ya se ha indicado, recientemente una firma consultora (ACDI) fue
 
contratada para "..hacer una programaci6n de la AMV de 5 aflos...' , para lo
 
cual se desarroll6 un seminario de 3 dias, en el que particip6 la Junta
 
Directiva y la administraci6n de AMV y el asesor del PCZN. El seminario
 
permiti6 la participaci6n de dichos asistentes y se enfoc6 a la discusi6n de
 
la "viabialidad" de la AMV en el futuro.
 

Es de mencionar, que los consultores conocian poco del PCZN y de la AMY,

bas~ndose sus trabajos principalmente en informaci6n suministrada por los

asistentes en forma previa, resultado de esto, fue la poca definici6n en los
 
temas tratados y los errores por ejemplo, en los aspectos presupuestales.
 

En el cuadro No. 15, 
se incluye una d1tima versi6n del flujo de efectivo
 
proyectado (en miles de colones) que, aunque tiene defectos, como proyecci6n

a 5 ahios, facilita para tener una apreciaci6n de la situaci6n financiera de
 
la AMV.
 

Algunas consideraciones son:
 

A- Se consider6 la inflaci6n anual lo que, en ningdn momento ha sido tomado
 
en cuenta en el PCZN, y AMV, lo que provoca una severa reduccibn de las metas
 
establecidas, por ejemplo en kil6metros 
de caminos rehabilitados y en
 
mantenimiento debido al incremento de costos.
 

B- Tambien se consider6 el tipo de cambio promedio anual para efectos de los
 
componentes en d6lares.
 

C- Otro aspecto que se incluy6 fueron los aportes esperados de las

comunidades como contrapartida en colones por mejoramiento de los caminos.
 

D- Al igual que las proyecciones de presupuesto del PCZN, el flujo de
 
efectivo planteado por ACDI encontr6 un ddficit que se inicia en 1993 (dltimo

afho del proyecto) y que continua aumentando a cerca de o 230 millones para

1996.
 
En todo caso, el aspecto serio es que ya en 1993 hay un serio deficit que
 
"quebraria" a la AMV desde un inicio del ahio.
 

Entrevistas en Comunidades e Instituciones
 

De acuerdo con la informacibn recopilada, la regi6n del PCZN tiene cerca de

1.400 kil6metros de caminos, de los cuales, seg~in datos aproximados, 40
 
kil6metros (3%) estdn pavimentados, 600 kms. est~n en lastre (42%) y 780 son
 
de tierra (55%). La Municipalidad de Upala estima que un 80-90% estAn en muy

mal estado.
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U m. 1 
ANCIOIM DE MWTUIINITD VILFLWOm UE WW'TRW rinFUN N EFETIooPmMMA)

(mulm I4011 
.......... •............................ .... o............ ...... .... ....... ........ 
 ............ o.. ..... .. ...... .......
 

91 U U 64 - a TOTAL 

L. iNORSOS 21,8. 317,032 .5 63,406.4 0. 0 0 .0 0.0 610,996. 0 
A. DonacIoneg A.J.D. 97,645.7 134,634.5 17,991.6 0.0 0.0 0.0 250.272
AspatnlaOW IeeNlo I, 14,dR.g 43 3 .5I,01 1,4oU.U 

Compra do Equipo U8,965.0 97,83.5 0.0 18,668.5

Rehabilitaci6n 15,301.0 0.0 15,301.0

Mantenimjento 4,719.0 4,719.0
 
.......................................... ............................................................
 
B. Contraparte Gob. C.R. 103,500 170,302 40,542 0 
 0 0 314,344 ........................................................................................................
 
Operci6n A.U.V. 17,6.0 63,452.0 (658.0) 
 60,462.0

Herranentae 612.0 3,500.0 500.0 4,682.0

Conso Rural 1,150.0 250.0 000.0 5,000.0
 
o y 0.00.0 5,000.0 . 6 0Cont. T Terrenos 1 1 2,650.0 2,480.0 7.480.0
Asist. T6cnia 0.0 5,500.0 3,500.0 9,000.0
Rehabilitaci6n 84,000.0 90,000.0 33,720.0 207,720.0

C. Aportes Comunid.Rehab. 8,400.0 9,000.0 3,372.0 20,772.0 .....................................................................................................
 
0. Aportes Comunid.M,nten.
 
................ ............... 
 ..................................................................................
 
E. Otros iinremns 1,008.0 3,096.0 21,504.0 25,608.0
 
............. 
........ . ..................................................... 
.....................................
 
II. EGRESOS 204,673.3 273,116.5 123,461.7 69.640.4 80.086.5 93,099.5 844,089.9
 ................ ........................................... 
................. ................
 
Operaciones A.U.V. 11,321.8 
 36,266.0 60,556.9 69,640.4 80.0M6.5 92,099.5 349,991.1

Herramjentag 0.0 1,000.0 3,682.0 0.0 0.0 1,000.0 
 5,682.0
Conso Rural 0.0 1,500.0 3,500.0 0.0 0.0 0.0 5,000.0

Conat. y Terranoe 1,000.0 1,100.0 2,480.0 
 0.0 0.0 0.0 4,580.0

Asiatencia Tdcnica 8,660.7 26,980.0 17,772.6 0.0 0.0 0.0 53,383.5

Mobiliario y Equip 1,300.8 5,000.0 1,750.0 0.0 
 0.0 0.0 8,050.8
 
Rehabilitaci6n 84.000.0 91,301.0 33,720.0 
 0.0 0.0 0.0 209,021.0

Maquinaria W.985.0 97,8.5 0.0 0.0 
 0.0 0.0 188,868.5

Reserva Especial 9,408.0 12,006.0 0.0 0.0 0.0 0.0 21,504.0 

............................................................................................................
 
Soa.do Periodo 5,877.4 43,916.0 (40,051.9) (60,640.4) (30,066.5) (93,099.5) (233,084.9) 

....................................................................................................
 
Saldo Acusulado 5,877.4 49.790.4 9.741.5 (50.60.9) (139,965.4) (233.064.9) 
Tipo Cambjo promedlo 130.0 143.0 157.3 173.0 190.3 209.3 

Inflaci6n Anual 15 153 15 % 15 • 15 • 15•
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En la regi6n se estima que hay unas 160 comunidades, una buena
 
parte con asociaciones de desarrollo (71), las que tambidn opinan

(documento andlisis social) la necesidad de rehabilitar y dar
 
mantenimiento a los caminos, de hecho 33 comunidades indicaron en
 
su oportunidad que por el estado de los caminos no tienen acceso a
 
transporte regular pagado.
 

Por su parte, tdcnicos de SISTTEMS informan que debido al estado de
 
los caminos hay una gran limitaci6n para transportar los productos,
 
y asi por ejemplo, no se puede sembrar palmito en Caio Negro, o
 
maracuyA en Dos Rios aunque existan condiciones agricolas para

hacerlo.
 

Dentro de la evaluaci6n, se visitaron cerca de 200 kil6metros,

incluyendo partes de la ruta 04, comprobAndose el pdsimo estado de
 
las mismas. Es de mencionar que la Ruta 4 en el tramo Upala-Santa

Cecilia, a pesar de haberse rehabilitado hace relativamente poco,

estd en muy mal estado, en donde el vehiculo doble tracci6n apenas

si puede alcanzar 5-10 Km/hora. No pudiendo entrar vehiculos de
 
gran capacidad de transporte de carga.
 

Es interesante al punto de vista de la municipalidad, que considera
 
que el PCZN es el mismo desde 1983 y que siempre lo han apoyado por
 
que ha hecho obras de infraestructura, entre ellas caminos. En
 
los ditimos aftos ha habido atrasos por trAmites "burocrAticos" de
 
las fuentes financieras y por cambios de directores del Proyecto.

Se estima que debi6 dArseles mayor participaci6n a las
 
municipalidades en el componente de caminos por tener la
 
administracidn y experiencia.
 

De hecho la AMV no va a resolver la gran cantidad de problemas de
 
caminos y la municipalidad tendrd que continuar buscando apoyo para

financiar obras y equipo, lo que se les ha complicado con la
 
existencia de la AMV.
 

El MOPT, de acuerdo con las entrevistas, tiene una imagen muy

deteriorada, hay muy poco interds de ayudar a las comunidades y es
 
frecuente conocer experiencias negativas en el pago que las
 
comunidades hacen por los servicios del MOPT (salarios,

combustibles, lubricantes, alimentaci6n, etc.)
 

Por otra parte, AMV tiene que coordinar con MOPT en San Jose
 
cualquier tipo de apoyo o permiso que necesite y no con la regional

de Cafias en donde no se encuentra interds en los trabajos de la
 
asociaci6n, lo que implica tiempo importante y sfuerzo del gerente

de AMV para tratar de dinamizar los trAmites del apoyo del MOPT,
 
caso del disefao del dnico proyecto de AMV, el tramo Santa Rosa-El
 
Salto.
 

Finalmente, en general y de acuerdo con las personas entrevistadas,
 
no existe capacidad de pago del 10% del costo de la rehabilitaci6n
 
de los proyectos y adn menos del 50-60% del costo de mantenimiento,
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si dicha contraparte so debe pagar on efectivo. Las esperanzas

estAn puestas en "partidas especificas" que los diputados de la
 
zona podr&n dar a las comunidades.
 

CUMPLIMIENTO DE MBTAB 

El convenio original plante6 la creaci6n de la AMV para
rehabilitar 450 Kms de caminos, entregarle maquinaria para
mantenimiento de caminos y el logro del auto sostenimiento 
financiero de la AMV. La carta de ejecuci6n No. 11, indica que AMV 
rehabilitarA 300 Kms y desarrollarA un sistema autofinanciable para

el mantenimiento de 450 kms que incluye 105 kms de la Ruta 4.
 

Metas del comDonente (En el periodo del proyecto)
 

a- Establecer una asociaci6n para desarrollar el componente.
 

b- La asociaci6n debe ser autofinanciable
 

c- La entidad rehabilitarA 300 kms de caminos, debiendo pagar las
 
comunidades un 10% del costo total de cada proyecto.
 

d- La AMV dard mantenimiento a 450 kms, incluidos los 300 kms
 
rehabilitados, para lo cual AID donar& la maquinaria.
 

Situaci6n Actual (de acuerdo a puntos anteriores)
 

a- El Proyecto estableci6 la asociaci6n denominada Asociaci6n de
 
Mantenimiento Vial (AMV), el trAmite requiri6 cerca de un aho e
 
inici6 actividades en enero de 1991, hay manuales sin concluir, de
 
administraci6n y contables, tiene personal asignado.
 

A pesar de lo anterior no puede funcionar 6ptimamente por la falta
 
de experiencia del personal de la AMV y el PCZN y la dualidad de
 
direcci6n del PCZN, todo lo cual repercute en un gasto importante

de tiempo y esfuerzo.
 

b- Este punto se detalla en la tercera parte de este capitulo. En
 
resumen, no hay posibilidad, tal como estA el componente de lograr

esta meta, principalmente por la falta de capacidad de pago de las
 
comunidades y aunque dstas lograran pagar el 10%, dicho ingreso no
 
puede ser utilizado hasta el final del proyecto (Setiembre - 1993)
 
y no alcanza para pagar los gastos administrativos.
 

c- La AMV no puede rehabilitar 300 kms de caminos con los recursos
 
asignados, esto porque los costos han aumentado en el transcurso de
 
los 3 ahos del proyecto.
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Los recursos asignados son 0193.7 m, las estimaciones de costos
 
de AMV por kil6metro rehabilitado, contratando servicios de
 
empresas constructoras pequefias, es do o1.8 m/km, por lo que el
 
ndmero de kil6metros a construir estimado (para setiembre de 1991)
 
serdn cerca de 110 kil6metros.
 

El aumento de costo, ademis, afecta las posibilidades de pago de la
 
comunidad, porque tambidn aumenta el monto del aporte (10%),

ejemplo El Salto-Santa Rosa donde la comunidad estima su aporte en
 
c/1.0 mill6n, esto si el proyecto cuesta c/10.0 m pero al aumentar
 
a 0 20.0 m deben pagar 0 2.0 m de contraparte (10%)
 

d- La AMV tampoco puede dar mantenimiento a 450 kildmetros, porque

los kil6metros rehabilitadcs so han reducido y el mantenimiento se
 
da a los caminos mejorados, ademAs tambidn el costo por

mantenimiento ha aumentado, asi si este es de 0 607.000/km, y los
 
recursos asignados son 038.8 m, se podr& dar mantenimiento a 64
 
kil6metros. En caso de tener maqulnaria AMV estima un costo de
 
0168.000/km, por lo que se podrA dar mantenimiento a 231 kms.
 

Finalmente, es necesario informar que AMV ha firmado convenio con
 
MOPT para administrar recursos para el asfaltado de la Ruta 4,
 
monto superior a 0650 m, lo que para una asociaci6n nueva, que

necesita iniciar satisfactoriamente su trabajo este factor puede
 
provocar serios problemas a la instituci6n, principalmente por la
 
falta de experiencia y las situaciones existentes ya detalladas en
 
este capitulo.
 

RECOMENDACIONES
 

Re-estructurar la Asociacion para el Mantenimiento Vial (AMV) de su
 
actual organization a una unidad coordinadora que sera parte del
 
NZCP.
 

Ya que AMV es una organizacion sin fines de lucro, es facil
 
administrar pagos directos a contratistas sin toner los controles
 
del gobierno. De tal manera que deberia continuar en esta capacidad

bajo la nueva administracion organizacional.
 

Un plan de caminos publicos debera ser preparado de acuerdo a una
 
nueva estructura de costos y a una revision de los propositos

destinados a este componente.
 

Finalmente, un nuevo rol de las municipalidades puede ser disefiado
 
en el contexto de la organizacion de la AMV. Las municipalidades
 
son las responsables de la construcci6n y mantenimiento de los
 
caminos publicos. De tal forma, conforme el proyecto finaliza en
 
Agosto de 1993, su rol debe ser reforzado con equipo y maquinaria.
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C. PRODUCCION Y DIVERIBZICACION DE CULTIVO
 

1. Base social y scon6mioa
 

El Area del Proyecto cubre mAs de 250 000 hectareas, cercadel 5% se
 
encuentra entre tierras bajas a lo largo de la OrillaSur del Lago

de Nicaragua, y la cordillera de volcanes activos que forman la
 
Cordillera de Guanacaste. Antes de que seimplementara el Proyecto

de Desarrollo de la Infraestructura de laZona Norte, (NZIDP), el
 
area estaba muy aislada del resto de Costa Rica. La Cordillera
 
separaba el Area del proyecto de lainfluencia de la Carretera
 
Interamericana hacia el oeste, y del Area de San Carlos, la cuAl es
 
econ6micamente activa y estA en crecimiento, hacia el sur y el
 
este. El Proyecto de Consolidaci6n de la Zona Norte (NZCP) tiene
 
un area que incluye Guatuso yUpala, y los distritos de Santa
 
Cecilia hacia el oeste, y Caho Negro hacia el este.
 

La estimaci6n de la poblaci6n, basada en un estimado de un aumento
 
del 4.10% anual desde 1986 muestra que al final de 19911as Areas de
 
poblaci6n sobrepasarAn las 50 000 personas distribuidas en unos 160
 
pueblos.
 

El area del prryecto incluye numerosos microclimas. Esto significa
 
que esta diversidad de tierras fdrtiles ofrece un excelente
 
potencial de producci6n para una amplia variedad de empresas

agricolas. La disponibilidad de la tierra no es problema; un grupo

bien organizado de 55 organizaciones de agricultores cubre toda el
 
area del proyecto. Una considerable infraestructura social tiene
 
ya su lugar. Esto incluye escuelas,agua potable, unidades
 
sanitarias, electricidad, y el sistema telef6nico nacional. El
 
Area del proyecto se integra de manera creciente en la economia
 
nacional, y es capaz de dar contribuciones al crecimiento econ6mico
 
de Costa Rica.
 

2. Asistencia T6cnica del Sector Privado
 

El equipo de disefho del proyecto, despuds de estudiar
 
cuidadosamente el potencial de las exportaciones no tradicionales,
 
seleccion6 el cacao, el coraz6n de palmito, la pimienta negra y la
 
maracuyA para el dnfasis inicial. No incluyeron otros cultivos, ni
 
omitieron ninguno de los cuatro productos seleccionados al
 
principio. SerAn productivos estos cultivos? Ellos asumian que a
 
nivel de proyecto se referirian al punto de cuAles cultivos podrian

producir las mayores ganancias al agricultor, y si dstos se podrian

introducir en los procesos de exportacion del GOCR.
 

El equipo de disefio tambidn eligi6 la opci6n inicial de dar
 
entrenamiento y asistencia tdcnica (AT) a los agricultores del
 
proyecto en la producci6n de cacao, coraz6n de palmito, pimienta
 
negra y maracuyA por parte del sector privado. Esto se hizo para

ayudar a establecer el concepto de que los agricultores paguen por
 
su propia asistencia tdcnica. Aparentemente esto era una nueva
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idea en el Area del proyecto, aunque es bien conocido encuanto al
 
caft asi como en plantaciones de otros productos a gran escala en
 
Costa Rica y en los paises centroamericanos. En los Estados Unidos
 
se le llama Direcci6n Agricola y es una industria muy rentable en
 
d6lares. Las tarifas en los Estados Unidos varian del 15 al 

porciento de la ganancia neta. La disciplina de la Direcci6n
 
Agricola tuvo 6xito porque incluia todos los cinco factores para el
 
dxito: producci6n, mano de obra, direcci6n, capital y mercadeo.
 

El 20 de diciembre de 1990, la Contraloria General de la Repdblica

aprob6 un contrato con Transferencia Sostenida de Tecnologia y

Direcci6n. S.A. (SISTTEMS) para dar entrenamiento y asistencia
 
tdcnica para los cultivos seleccionados o por seleccionar.
 

El equipo de disefto asumi6 que el concepto de direcci6n agricola de
 
las actividades realizadas durante el entrenamiento y la asistencia
 
tdcnica seria aplicado en la implementaci6n del proyecto. Se
 
asumi6 que SISTTEMS tendria la responsabilidad de ayudar a los
 
agricultores, por medio de asociaciones en grupos de diez o mAs en
 
todos los cinco factores de producci6n, paraasegurar el mejor

tiempo, seleccionar los sitios adecuados paraplantar, controlar el
 
cultivo, y llevar al mercado.
 

Desafortunadamente, en la implementaci6n del proyecto, se adapt6 
una definici6n de entrenamiento y asistencia tdcnica muchomAs 
restrictiva. Dos elementos claves de los cinco factores para
determinar el 6xito de la producci6n estaban fuera del control o la 
responsabilidad de SISTTEMS de acuerdo con la interpretaci6n del 
contrato a nivel de campo. Se asumi6 que estos dos factores: 
credito y mercadeo debian ser implementados por la PCO. De hecho,

los elementos de cr6dito y mercadeo, asi como losproyectos piloto

y los elementos de estudios especiales fueron ubicados en el PCO
 
como funciones de servicio por la asistencia tdcnica contratada.
 

Esta actitud err6nea en el proyecto ha provocado una fricci6n
 
indebida en cuanto a interpretaci6n, y unagran pdrdida de tiempo.

El equipo de evaluaci6n cree que este grave problema puede

resolverse sin una reforma del contrato.
 

3. Cr6dito Aaricola
 

La estrategia inicial de los disehadores del proyecto pidi6 a las
 
sucursales de bancos comerciales que prestaran 1 000 millones de
 
colones a los agricultores apoyados con la asistencia tdcnica de
 
SISTTEMS. Como un incentivo para asegurar el interds de los
 
bancos, el proyecto propuso remitir el 20% del valor de cada
 
prdstamo para produccin al banco que hizo el prdstamo como un bono
 
para cubrir el costo de operaci6n y las posibles pdrdidas.En el
 
proyecto hubo disponibles hasta 200 millones de colones para este
 
prop6sito. Los Bancos Comerciales, por varias razones expresadas,

decidieron no participar en este plan.
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No habia crddito disponible para los agricultores para el proyecto

de cultivos en 1990, asegurando asi poco o ningdn progreso hacia el
 
cumplimiento de los objetivos del proyecto. Una segunda estrategia
 
se divis6 finalmente en 1991, sin embargo, como comienza el dltimo
 
cuatrimestre del afto, la estrategia que ya casi estaba aprobada,
 
aun no es funcional.
 

La estrategia propone la creaci6n de cuatro fondos que son
 
supuestamente para desembolsar y recolectar pr6stamos los
a 

intereses virientes en elmercado. El fondo total es de 200 millones
 
de colones. Hasta ahora cuarenta millones estAn sin comprometer.

Las organizaciones voluntarias del sector privado que estAn
 
participando y que ya han firmado contratos con el proyecto son
 
CARE, Caravanas de Buena Voluntad, Centro Agricola Cantonal de
 
Guatuso y el Centro Agricola Cantonal de Upala. Los contratos con
 
estas organizaciones no son mAs que una medida de permanencia hasta
 
que los pasos en cuanto a criterios para crddito y disponibilidad

puedan ser establecidos. Se sugiere que un especialista en crddito
 
bien calificado y con buena experiencia sea contratado por medio
 
del Contratante de asistencia tdcnica del proyecto para que ayude

ala direcci6n del proyecto a definir los criterios y a establecer
 
el flujo del credito.
 

El equipo de evaluaci6n reconoce que todos los fondos de crddito
 
agricola significativos en Costa Rica estAn, de hecho, en el
 
sistema bancario comercial. Por lo tanto, cualquier expansi6n

significativa en la producci6n de cultivos en la Zona Norte debe
 
depender de los flujos de crddito del sistema bancario comercial.
 

Los cuatro contratos de crddito con agencias voluntarias requieren

de un informe detallado y de aclaraciones para que losfondos de
 
crddito fluyan de manera eficaz. Los requisitos del informe son
 
propensos a provocar problemas similares a los que se desarrollaron
 
en el contrato SYSTTEMS que necesitaron de una revisi6n
 
actualizada. Muchos de los detalles requeridos e elinforme de
 
estos contratos estdn lejos de los requisitos bAsicos para el
 
control del proyecto, y entra en detalles tdcnicos que ni el PCZN
 
ni MIDEPLAN estAn organizados para usar apropiadamente. Un
 
especialista de crddito bien calificado debe revisar estos
 
contratos y recomendar los ajustes necesarios para evitar
 
losretrasos en la implementaci6n, los cuAles de fijo se presentan,
 
pues los contratos se escribieron recientemente. Es aconsejable

mantener los requisitos de manera simple ya que en cualquier

momento los registros de las agencias que implementan el proyecto

estardn disponibles para una auditoria.
 

Bajo estos contratos, parece que un papel de implementaci6n estd
 
contemplado para el PCZN; una parte del cual seria realizadapor

SYSTTEMS (ertrenemiento y asistencia tdcnica). La implementaci6n

seria menos confusa si el papel del PCZN fuera confinado aservicios
 
de control y si se contratara guia tdcnica de buena calidad como es
 
requerido. SYSTTEMS debe guiar y ayudar a lasagencias de crddito
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a determinar el tiempo y la cantidad de crddito requerido, y ayudar
 
a verificar que el crddito sea utilizadode acuerdo con el paquete

de recomendaciones tdcnicas.
 

El contrato MIDEPLAN-SYSTTEMS remodelado cambia el objetivo de
 
producci6n para ser alcanzado por el PACD el 30 de setiembre de
 
1993. Los nuevos objetivos en hectareas son maracuyA 100, corazdn
 
de palmito 1000, pimienta negra 50, y la rehabilitaci6n del cacao
 
125 para un total de 1275 hect~reas cultivadas por 1508
 
agricultores.
 

Con base en los paquetes tdcnicos, en los precios actuales en el
 
mercado, y el valor del dinero en el mercado, SYSTTEMS dio grAficos

de flujo al equipo de evaluaci6n para cada cultivo que se produce.

Estos graficos demuestran claramente la necesidad de ajustes por

parte de la Direcci6n del Proyecto.
 

4. Requisitos para cr6dito
 

a. Los requisitos para el crddito fueron muy bien calculados
 
usando los grAficos con los objetivos de producci6n para 1992/93,y

el nuevo arreglo del contrato con SYSTTEMS, ver el cuadro No. 16.
 
Los objetivos pedian plantar 1500 hectAreas con 1775 productores,
 
y dar crddito por dos ahos por $3,047,182. La disponibilidad de
 
credito en el proyecto es 1,538.00 o una reduccidn de $1,509,182.

Como hemos proyectado tambien en el Cuadro No. 15, el credito sera
 
necesario para el tercer aho (1994/95). En vista de la renuencia
 
demostrada por el sistema bancario comercial para tener fuentes de
 
crddito disponibles para los agricultores del proyecto de los
 
cultivos, es urgente iniciar de inmediato las negociaciones de
 
crddito con el sistema bancario comercial contando con la
 
asistencia de un especialista en crddito.
 

b. Los cuatro grAficos del flujo muestran el valor del trabajo

familiar como un gasto de produccion, pero dste no es incluido en
 
el prestamo. Por lo tanto, la labor familiar es una ganancia

superior a la neta. La Tabla 2 muestra el trabajo familiar y el
 
ingreso total por afio por hectArea (ver cuadro No. 17).
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-- -------------------------------------------------------------

---------------------------------------------------------------

-------------------------------------------------------------

CUADRO No. 16 

RBQUISITOO DR CRUDITO Y ODITIVOU DR PRODUCCION 
1992/93 hasta 1994/95 

Cuvo No. de Oljdho do CM. 1 H&. Coea por Hedna 
Producto Ha. , 

1992 1993 1994 

Cacao 250 625_ 43,750 79.M2 76,290 

Cor. Pato 1000 1000 1 881,000 1,409,000 1,181,000 

Pinenta Negra 150 50 1,767 88,350 47,500 47,500 

M acuy 100 10 3249 324,900 173,400 145=000 

Totl 1500 1775 1 1338,000 1,709,182 1,449,790 

CUADRO No.17 
INGRESO NETO POR TRABAJO EN $USA 

Aho 1 2 3 4 

1. Cacao neto 115.5 100.9 100.9 100.9
 
+ ganancia por trabajo 332 277.4 277.4 277.4
 
Total 447.5 378.3 378.3 378.3
 

2. Cor. Palmito neto (291) (397) 295 1 218
 
+ ganancia por trabajo 0 (148) 544 1 467
 
Total 0 (595) 839 2 685
 

3. Pimienta Negra neto (223) (2684) (106) (106)
 
+ ganancia por trabajo 0 0 224 224
 
Total 0 0 118 118
 

4. MaracuyA neto (121) (41) 666 353
 
+ ganancia por trabajo 592 201 970 595
 
Total 471 160 1 636 948
 

Mercadeo
 

No hay elemento del PCZN que se dirija directamente y en una base
 
continua a los problemas de mercadeo. El equipo ha sefialado que

debido a la alta y continua humedad en el Area del proyecto,la

calidad del cacao y de la pimienta negra es muy baja. El modo m~s
 
fdcil de dar mAs valor a estos productos es promoviendo la
 
instalaci6n y el uso de facilidades de fermentaci6n y secado para
 
ambos cultivos.
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Estas instalaciones son relativamente baratas, menos de $50 000
 
serian suficientes, y podria liegar a auto mantenerse.E1 proyecto

ha limitado los fondos que pueden ser usados para demostrar el
 
valor agregado que se tendria gracias a un adecuado procesamiento
 
y mercadeo.
 

Las ganancias del coraz6n de palmito y la maracuy& un buen
son 

comienzo en el tercer afto. Los costos iniciales son altos y ponen

severas demandas a los escasos recursos de crddito. La
 
disponibilidad de cr6dito para los actuales productos es un poco

mAs que el capital de la semilla. Como las asociaciones de
 
agricultores pro'.aron su capacidad productiva, cada esfuerzo debe
 
hacerse para promover su integraci6n en el sistema bancario.
 
E1PACD del 30 de setiembre de 1993 significa que SYSTEMS, con el
 
fin de lograr sus objetivos, puede haber promovido la nueva
 
producci6n mAs rApido que lo que toma a las nuevas plantaciones
 
asegurarse un amplio crddito. Esto con lleva a cierto dilema
 
encuanto a la direcci6n del proyecto. Si SYSTEMS tambidn estubiera
 
cargando con la responsabilidad de manejar el crddito y asegurar un 
mercado viable para los productos, este problema seria mitigado en 
cierta forma. 

Conclusiones
 

SYSTEMS es tecnicamente competente y estA llevando a cabo su
 
mandato para dar entrenamiento y asistencia tdcnica al Proyecto de
 
agricultores en grupo. Tienen 1500 agricultores que estAn listos
 
y deseosos de plantar 1275 hectAreas de los cuatro cultivos
 
seleccionados. El crddito limitado pronto estard disponible.Es

favorable dar un vistazo al mercado para el coraz6n de palmito y la
 
maracuyA. Para que la pimienta negra y el cacao 
 sean
 
razonablemente rentables, las unidades de secado y fermentaci6n
 
deben operarse a nivel comunitario. Sin las fuentes de crddito
 
adecuadas bajo la orientaci6n de SYSTEMS, los objetivos de
 
producci6n tendrian que ser grandemente reducidos. Esto empahari

ael alto nivel de expectativas de los agricultores que participan
 
en el proyecto. El dxito del elemento de diversificaci6n agricola

del proyecto en contingente sobre la integracion de los cinco
 
factores de producci6n bajo una direcci6n unificada. Como este
 
componente ya estA estructurado, los objetivos primarios no se
 
logrardn dentro del PACD. Con ciertos ajustes (administrativos y

tdcnicos) y una extensi6n del PACD de dos aftos, las metas y

prop6sitos del proyecto serAn alcanzadas.
 

D. COMPONENTE DE DESARROLLO COMUNAL
 

El Acuerdo de Asistencia estableci6 que este componente tiene como
 
prop6sito el otorgar apoyo a la organizaci6n de Asociaciones de
 
Desarrollo Comunal a travs de DINADECO, asi como recursos
 
financieros para mejorar la infraestructura social de la Zona

Norte. A su vez las comunidades deben contribuir con un 30% del
 
costo de los proyectos en mano de obra y terrenos. De acuerdo con
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el presupuesto del proyecto, el componente debia ejecutar 0158
 
millones de colones del afto 1988 y $150.000 d6lares. (0 62,5
millones y $75000 en proyectos comunales, 040,0 millones en crddito
 
de vivienda; 02,6 millones en equipo; 029,5 millones en gastos de
 
personal; 08,6 millones y $50000 en costos operacionales y el
 
resto para contingencias)
 

El componente de Desarrollo Comunal es coordinado por una
 
profesional soci6loga con experiencia previa en el campo de la
 
organizaci6n comunal urbana, y ha funcionado desde el lo. de agosto

de 1989. Depende directamente del Director del Proyecto y es
 
responsable de darle seguimiento al trabajo que realiza el personal

de DINADECO en la consolidaci6n de organizaciones comunales
 
existentes en la Zona (aproximadamente 60 Asociaciones de
 
Desarrollo Comunal) y el otorgamiento de recursos seg~in un plan de
 
trabajo conjunto PCZN/DINADECO.
 

Las metas especificas fueron definidas de la siguiente forma:
 
donaciones para proyectos de infraestructura social que no
 
excedieran un 1imite de $7500 d6lares/proyecto, donaci6n de hasta
 
2000 letrinas por un costo no mayor a € 750/unidad, financiamiento
 
parcial de 34 sistemas de agua potable, reembolsos parciales por un
 
m~ximo de 020.000 por vivienda de hasta un limite de 2.000
 
prdstamos para la construcci6n de viviendas rurales.
 

Las 4 oficinas regionales de DINADECO asumieron la responsabilidad

de consolidar la organizaci6n comunal que se promovi6 en la primera

fase del proyecto y de organizar las para el cumplimiento de las
 
metas sefialadas. El Convenio MIDEPLAN/MINISTERIO DE GOBERNACION Y
 
POLICIA (en representaci6n de DINADECO) constituy6 el primer

convenio suscrito por el proyecto.
 

Este componente se inicia en agosto de 1989 en base a una
 
experiencia previa derivada de la ejecuci6n de aproximadamente cien
 
proyectos comunales que se financiaron con recursos del PL-480 y

del Proyecto de Desarrollo de Infraestructura de la Zona Norte.
 

A pesar de ello, fue necesario trabajar una fase inicial con
 
representantes de los entes participantes para formalizar los
 
procedimientos tdcnicos y administrativos requeridos para

operacionalizar el proyecto.
 

En el afto 1990 se organizaron varios talleres que reunieron a 
representantes de los Consejos Tdcnicos BAsicos del Ministerio de
 
Salud, del Instituto de Acueductos y Alcantarillados y de DINADECO.
 
En estos eventos se defini6 un lenguaje comln de trabajo, se
 
conocieron los planes de trabajo de las instituciones, se
 
discutieron las prioridades institucionales y se trabaj6 en la
 
definici6n de los mecanismos de coordinaci6n, asi como sobre el uso
 
de los procedimientos t6cnicos y administrativos que se seguirian
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para trabajar en el marco de PCZN. Como resultado se definieron las
 
prioridades sobre infraestructura para el componente en el
 
siguiente orden: agua, letrinas, comedores/escuelas y otros.
 

El cuadro No. 18 muestra que al 23 de agosto de 1991 se habian
 
realizado 47 proyectos con un desembolso para el proyecto de 033
 
millones de colones. Estos proyectos respondieron con gran

fidelidad a las prioridades acordadas, del total de desembolsos,

32% correspondieron a proyectos en acueductos, 25% en escuelas, 20%
 
en comedores, 10% en letrinas, 5% en puestos de salud y un 8% en
 
otros proyectos.
 

Estos proyectos beneficiaron a mAs de 70 comunidades de la Zona
 
Norte y a un total aproximado de 27.034 personas. Los proyectos de
 
letrinizaci6n presentan el mayor impacto al haber beneficiado 6.987
 
vecinos en 12 comunidades.
 

Los desembolsos realizados para el financiamiento de proyectos

comunales represent6 un 53% del gasto autorizado por el proyecto

durante el periodo de dos ahos en que el componente ha estado
 
operando. La programaci6n para el segundo semestre del afto 1991
 
mantiene un alto ritmo de ejecuci6n esperado que incorpora

desembolsos adicionales por 020 millones de colones en proyectos de
 
acci6n comunal y se espera agotar el monto total autorizado por el
 
proyecto en este rubro durante el afto 1992. Ello significa que las
 
metas del componente serAn alcanzados antes de que finalice la vida
 
del proyecto.
 

El dxito de ejecuci6n logrado por este componente parece descansar
 
en dos factores. Primaro, una experiencia previa de trabajo

conjunto y el logro de procedimientos tdcnicos y administrativos
 
para operacionalizar las metas del proyecto. Segundo, una
 
coordinaci6n de gran efectividad por parte de un profesional

especializado en el campo de la organizaci6n comunal.
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------------------------------------------ -----------------

CUADRO No°18 

PROYUCTOB COMUNILUS DISAROLLADOS OR 
RL CONPONENT3 DI DEBARROLLO CONUNAL 

ZN LA ZONK NORTZ. 1984/1991 

No. de No. de Monto Desembolsado
 
Proyectos Beneficiarios (miles € corrientes
 

--------------m-----------------------m---------------
1. Antecedentes 6 2.378 € 10.535
 

1)

2. Letrinas 10 6.987 3.252
 

3. Comedores 10 4.277 6.490
 

4. Escuelas 14 3.651 8.425
 

5. Puestos de salud 3 5.220 1.635
 

6. Otros 4 4.521 2.742
 
------------------ m----m--------m----------------m-----m---

TOTAL 47 27.034 033.079
 

1) Datos al 23 de agosto de 1991
 
2) No incluye beneficiarios del proyecto "Edificio Bomberos" de
 
Upala.
 

E. COMPONUNTE: DEBARROLLO DE ASUNTANIUNTOS Y TITULACION
 

De acuerdo al convenio, el PCZN debe apoyar la acci6n del IDA, en
 
las nuevas actividades de titulaci6n en los asentamientos
 
seleccionados, para lo cual MIDEPLAN y el IDA suscribirAn 
un
 
convenio.
 

El PCZN, en una primera fase, reembolsard al IDA el costo de 
asentar hasta 500 familias, hasta por un mAximo de C/130.000 por
familia, posterior a quo el IDA cumpla requisitos de aprobaci6n del 
asesor ambiental del PCZN, Areas de asentamiento para no menos de 
50 familias, trabajos de topografia terminados, contratos IDA 
beneficiario sobre condiciones de pago, el beneficiario tendrA 
acceso a insumos agricolas y asistencia t6cnica para asegurar la
 
producci6n de alimentos bAsicos hasta por una hectArea y por seis
 
meses, todo aprobado por el PCZN.
 

En una segunda fase, y dentro de un periodo no mayor de 18 meses
 
despuds de la firma del contrato, el beneficiario recibirA el
 
titulo de la parcela libre de gravAmenes en primer grado para

efectos de crddito, ademAs el PCZN reembolsard al IDA el costo de
 
donaci6n de los titulos hasta para 1.600 familias.
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- 600 titulos de 2-100 Ha. a C/5.000 titulo
 
- 1000 titulos lotes menores de 2 Ha. a C/ 2.000 titulo
 
El components tambi6n incluye fondos para la compra de 800.000
 
arbolitos para reforestar hasta 600 has.
 

Situacidn de components:
 

El 3 do agosto do 1990 so firm6 el convenio IDA-MIDEPLAN,

refrendado par la Contraloria de la Repdblica el 2 de octubre de
 
ese afio, esto Os dos afios 	de atraso respecto al convenio marco del
 
proyecto.
 

El IDA recibe una compensaci6n financiera parcial respects al costo
 
para la instituci6n, posterior a realizarse las actividades de
 
asentamiento de familias, coma se sefiala en el cuadro No. 19.
 

Los desembolsos se realizardn despu6s de la entrega de los titulos
 
y el asentamiento de las familias en un 40% (C/52.000) al cumplirse

los requisitos de la primera part. y el 60% restante (C/78.000) al
 
completar la II Fase.
 
Este componente tiene un funcionario desde julio de 1989, depende

directamente del director del proyecto y mantiene una relacidn
 
permanente con el IDA y con las comunidades. Las actividades de
 
este componente son las de coordinar con el IDA para quo las
 
condiciones establecidas en el convenio se efectden.
 

Metas Resultadoe 	 Remultadou
 
en proceso


1. Titulaci6n lotes
 
(0-2 Ha's) 1000 --- 81
 

2. Titulaci6n fincas
 
(2-100 Ha's) 600 49 40
 

3. Asentamientos
 
Familias 500 68
 

Etapa I: 34 familias (San Miguel)
 
28 familias (Argendora-Dos Rios))

6 familias (Col. Blanca)
 

NOTAS: Incentivos al IDA 	son: 2.000 colones/titulo de lote
 
5.000 colones/titulo finca
 

130.000 colones/familia
 

Los problemas identificadis son:
 

- El establecimiento de asentamientos depends de recursos propios

del IDA y la instituci6n estA afectada par una disminuci~n de
 
ingresos par parte del gobierno.
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- El aporte del PCZN al IDA ae realiza despuds de un largo periodo 
para completar la I Fase (40%) y un periodo mayor para la II Fase.
 
Esto mAs el aspecto de que el aporte del PCZN cubre cerca del 18%
 
del costo total del IDA, poco incentiva a la instituci~n a ejecutar

el componente.
 

-
 En el II trimestre de 1991, se entrega el primer desembolso al
 
IDA, por la suma de C/2 millones esto porque hasta en este aho se
 
iniciaron actividades en este componente, hay programados C/8.0

millones para el II Semestre y las proyecciones para 1992 y 1993
 
son respectivamente: 42.3 y 22.2 millones de colones.
 

F. NANEJO ANBIENTAL
 

Debido al tamafio y complejidad del NZCP, el equipo de disefio
 
reconoci6 que algunas de las actividades del proyecto, sin
 
quererlo, podrian tener impactos negativos sobre el medio ambiente.
 
Esta preocupacidn llev6 a la creaci6n del puesto de Especialista cn
 
Manejo Ambiental (EMA) en la Oficina de Coordinaci6n del Proyecto
 
en Upala. Un puesto de Asistente Tdcnico Ambiental (ATA) tambidn
 
fue creado para que ayudara en el desarrollo e implementaci6n de
 
actividades de apoyo ambiental. El EMA, el ATA y una secretaria
 
forman el personal de la Oficina de Manejo Ambiental dentro de la
 
Unidad de Coordinaci6n del Proyecto en Upala.
 

La Oficina de Manejo Ambiental ha estado sujeta a las mismas
 
frustraciones y atrasos que los otros elementos del proyecto, los
 
cuales son causados en gran parte por el complejo diseflo del
 
proyecto. Por ejemplo, el anuncio del puesto de Especialista en
 
Manejo Ambiental fue publicado en los periddicos en enero del 89,
 
pero el EMA seleccionado no empez6 a trabajar sino hasta septiembre

del 89. El ATA cuyo contrato habia estado pendiente desde diciembre
 
de 1990 fue finalmente contratado en enero del 91.
 

A pesar de los mdltiples problemas y retrasos, el EMA ha logrado

sorprendentes resultados al llevar a cabo sus funciones. La oficina
 
se ha ganado el respeto de la direcci6n de otros elementos del
 
proyecto, de las comunidades a las que sirve, y de una sorprendente

lista de otras agencias del sector privado y del GOCR. La oficina
 
ha probado su habilidad y disposici6n para brindar ayuda en el
 
desarrollo m&s de lo que se le pide.
 

El equipo ha realizado intensas entrevistas con el EMA, quien

justificadamente mostr6 su orgullo al explicar su sistema de
 
registros meticulosos con cuidadosa atenci6n a los detalles
 
administrativos. El estA implementando exitosamente un programa de
 
Manejo Ambiental en la regi6n fronteriza del pais, la cual por

primera vez estA siendo expuesta a la validez de las preocupaciones

ambientales.
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G. PAPEL DI L XMUJIR IN LAS ACTIVIDADIS DEL PROYICTO 

Aunque el proyecto do Consolidaci6n de la Zona Norte segdn fue 
disefiado no seflala a la mujer en las preocupaciones de desarrollo
 
como una Area de acci6n, dos de los componentes, la producci6n

agricola y el desarrollo de la comunidad, han sido identificados
 
como elementos que poseen implicaciones de MED (MUJERES EN EL
 
DESARROLLO). Esta secci6n reporta los resultados de una breve
 
visita de 4 dias a la Zona Norte para estudiar el efecto de los
 
proyectos sobre la situaci6n de la mujer en el Area, y sugiere

acciones que incrementarian el impacto dentro de los parAmetros

presentes del proyecto.
 

Debido al hecho de que la informaci6n acerca de MED no ha sido
 
registrada durante la ejecuci6n del proyecto, y que la
 
implementacifn de todos los componentes excepto el del desarrollo
 
de la comunidad estAn seriamente atrasados, la evaluaci6n consider6
 
primordialmente la informaci6n cualitativa y las opiniones del

implementador acerca de las oportunidades del proyecto, 2mas bien
 
que sobre los resultados. Las entrevistadas incluyen personal

tdcnico y administrativo de MIDEPLAN, capacitadoras de SISTTEMS y

DINADECO, y personal de campo, y aproximadamente 48 mujeres, 8
 
individualmente, 25 que asistian a un curso como representantes de
 
sus grupos respectivos, y 15 que trabajaban juntas en la producci6n

de maracuyA.
 

La primera impresi6n convincente es que las mujeres participan

activamente en todo el proyecto --comO tdcnicas, como
 
representantes comunales, y como participantes. Mientras que la
 
relaci6n mujeres a hombres no llega a ser de 50-50 en ninguna de
 
las actividades, la prevalencia se considera mayor ahora que antes
 
de empezar el proyecto. Las mujeres dan cuenta del 33.7% de los
 
capacitadores de DINADECO, el 30% de los grupos organizados que

trabajan con DINADECO, , y el 14.1% de los clientes interesados de
 
la capacitaci6n de SISTTEM y de las actividades de T.A.
 

Para la moyoria de las mujeres que no estAn directamente conectadas
 
con el proyecto, sin embargo, el efecto acon6mico a la fecha se
 
considera como neutral, es decir, poco efecto directo que haya

provocado cambios en su situaci6n personal. El impacto del proyecto
 
para ellas debe verse en tdrminos de mejoras en el bienestar
 
general conseguido por las actividades del primer proyecto de la
 
Zona Norte y el proyecto comunal del segundo.
 

Antes de discutir los componentes separados, algunas observaciones
 
acerca de la situaci6n general de la mujer en el Area del proyecto

fueron derivadas de las entrevistas:
 

- Bajo la prActica estAndar, hasta ahora, el papel de la mujer ha
 
sido el de cuidar la casa y la familia, los animales de corral, y

ayudar con la recolecci6n del producto. Cualquier ingreso que ella
 
recibe proviene de la venta de sus cerdos o productos avicolas.
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- Excepto por las mujeres solteras, todas las mujeres
entrevistadas prefieren trabajar parte del tiempo que tiempo

completo, lo que les permite cuidar de su casa y familia.
 

- Aunque hablan un poco de machismo, en general la mayoria de las
 
mujeres entrevistadas aseguraron que los hombres ven con buenos
 
ojos la posibilidad de que las mujeres contribuyan econ6micamente.
 
En algunos casos, ellas pueden ayudar con la pesada carga del
 
trabajo o proveer ingresos.
 

- La urgencia de buscar alguna manera de procurarse algun ingreso
 
no es nueva, pero para la mayoria do las mujeres, esta serA su
 
primera experiencia en tratar de ganar dinero. Son principiantes.
 

En una Area donde la producci6n de la pifia realmente ha progresado,

las mujeres y los hombres comparten el trabajo casi en partes
iguales. Pero es el hombre quien vende el producto y quien

aparentemente dispone del ingreso.
 

- Realmente estAn abriendo brecha. La mayoria de ellas no pudieron
citar a ninguna otra mujer de la comunidad que estuviera tratando 
de ganar dinero fuera del hogar, o que al menos estuviera 
interesada.
 

- La mayoria de las mujeres no han pensado verdaderamente en las
 
ramificaciones de sus proyectos, especialmente acerca del final del
 
mercado, i.e. las ventas, el punto de sacar los costos, la demanda
 
econ6mica para su producto, etc. Excepto por las que empezaron a
 
trabajar para SISSTEMS, ellas empezaron con actividades propias de
 
ama de casa, tales como coser y criar aves. Habia dos grupos, sin
 
embargo, que habian empezado de esa manera y luego ascendieron a
 
medios de producci6n estAndar mAs altos y factibles.
 

- La mayoria de las mujeres que vivian fuera de Upala y Guatuso
 
que han expresado interds en actividades econ6micas parecen

preferir trabajar en grupo mAs bien que individualmente.
 

La evaluacidn consider6 el record y el potencial de la
 
participaci6n de la mujer en los dos componentes del proyecto de
 
Consolidaci6n de la Zona Norte, el desarrollo de la comunidad y la
 
producci6n agricola no tradicional. Puesto que el proyecto de
 
desarrollo de li comunidad ha estado mAs o menos al dia, los
 
resultados estAn reportados, mientras que el componente agricola

ha estado funcionando s6lo unos pocos meses.
 

a. Desarrollo de la Comunidad
 

Bajo este componente, el proyecto ha financiado la infraestructura
 
de la comunidad y la capacitaci6n organizacional. La participaci6n

de la mujer es comdn y aceptada, aunque no alta. Los promotores de
 
DINADECO dijeron que la mayoria de las 60 Asociaciones de
 
Desarrollo Integral (ADI) tienen al menos una mujer en el
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directorio, usualmente la secretaria, y que en algunos casos, las
 
mujeres tienen la mayoria (los ndmeros especificos no fueron
 
suministrados). Sin embargo, organizaciones auxiliares y comitds
 
han surgido alrededor de la continuada actividad de consolidaci6n
 
de las ADI (centro de salud, escuela, iglesia, futbol, etc.)

incluyendo aproximadamente 30 organizaciones de mujeres. Los
 
principales factores catalizadores del incremento de esta actividad
 
parecen ser la mejor comunicaci6n con el mundo exterios por medio
 
de los caminos construidos en el primer proyecto, el mayor trabajo

de las instituciones pdblicas tales como Salud y DINADECO, y el
 
progreso en educaci6n y capacitaci6n. Sin embargo, la entrada de
 
costarricenses del interior del pais, con su larga experiencia en
 
comitds y otros grupos, tambidn ha contribuido.
 

La reacci6n de las ADI ante los grupos de mujeres es mixta, y va
 
desde hostilidad (grupos de vagas) hasta apoyo. DINADECO, aunque no
 
promovi6 la formaci6n de estos grupos, las ha incluido
 
completamente en el programa global de capacitaci6n.
 

El evento mAs significativo de este proceso fue un reciente foro
 
para grupos de producci6n, el cual atrajo representantes de 90
 
grupos diferentes, 20 de los cuales eran grupos de mujeres. Estrs
 
grupos fueron divididos en seis sectores--suministros de finca y

otros negocios, negocios de leche y preservaci6n de frutas,
 
producci6n agricola, grupos de costura y manualidades, fAbricas de
 
bloques de cemento, maquinaria agricola y de transporte, y

producci6n de animales domdsticos. DINADECO ha empezado a coordinar
 
la capacitaci6n y las sesiones de informaci6n para cada sector (por

ejemplo, las reuniones recientes con el Banco Popular para discutir
 
programas de crddito), pero no planea convertirse en asesor tdcnico
 
para ellos.
 

La mayoria de los grupos de mujeres estAn interesadas en areas que

son tradicionalmente femeninas, i.e. costura, artesania,

pasteleria, y aves de corral. Empiezan con lo que saben hacer, o
 
tal vez con lo que les ensefia el INA (Instituto Nacional de
 
Aprendizaje.
 

Algunas cifras sociales proveidas por DINADECO: el promedio de
 
ingreso familiar es de entre 15 mil y 20 mil colones mensuales, de
 
los cuales aproximadamente la mitad viene del autoconsumo de
 
productos agricolas. Esto se traduce en un ingreso per capita de 20
 
mil colones (asumiendo que el tamaho de la familia es de 5
 
personas). S61o el 10% de los niflos de escuela van a la secundaria
 
(el promedio nacional de alrededor del 30%). El principal problema

aparte de pdrdida de mano de obra en el hogar o la finca, es el
 
costo y dificultad del transporte. Aproximadamente el 5% de las
 
mujeres trabaja como pe6n.
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b. Producci6n Agricola
 

Este componente, ha sido incapaz de moverse hacia adelante desde la
 
promoci6n b&sica hasta la plantaci6n debido a dificultades que se
 
explican en otra parte (crddito, manejo do contratos). Como
 
resultado el impacto de la participaci6n do las mujeres en el
 
desarrollo no puede ser valorado por los resultados, pero puede ser
 
examinado en tdrminos do potoncial para participar, expresi6n de
 
interds, y propiedad del mecanismo.
 

c. Potencial de Participaci6n
 

Los cuatro productos que estAn siendo promovidos por SISTEMS-
maracuyA, pejibaye, pimienta negra, y cacao--pueden ser trabajados
 
por hombres y mujeres por igual. El quo so considera mhs dificil es
 
el pejibaye en tdrminos de trabajo duro, pero el potencial de
 
ganancia lo hace atractivo. En maracuy& ya hay un grupo de 18
 
mujeres trabajando; si tienen dxito, la meta es extender la
 
plantaci6n a media hect~rea por persona. La reabilitaci6n del cacao
 
ha sido mAs dificil de vender en tdrminos generales, y no fue
 
citada como un ejemplo de participaci6n de la mujer, excepto en el
 
caso de una mujer que est& trabajando en su propia finca y que le
 
ha salvado el dia al promotor apoyando el cacao como un producto
 
que ella va a continuar produciendo.

El producto que ha sido identificado como particularmente atractivo
 
para la mujer es la pimienta negra. Puede ser producido en pequeas

parcelas (1/3 de hectArea) que puede estar situado cerca de la
 
casa. Necesita mucho trabajo y atenci6n diara. Los promotores lo
 
ven como el producto que las mujeres pueden manejar mAs fAcilmente
 
que otros durante el curso de su trabajo diario, con o sin trabajo

del hogar. Tambidn aseguran que generalmente las mujeres manejan la
 
cosecha mejor que los hombres. Los problemas con la producci6n de
 
pimienta negra se discuten en otra secci6n.
 

d. Expresiones de Interds
 

Esta es la dnica medida de progreso a la fecha bajo el proyecto.

Desde que el grupo SISTEMS empez6 a trabajar , 8901 agricultores,

hombres y mujeres, han mostrado inter6s definitivo en producir uno
 
o mAs de los cuatro productos, y han pasado la primera selecci6n de
 
los grupos de SISSTEMS. De estos 14% (o 126) son mujeres.
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Hasta la fecha, la distribuci6n de los participantes por producto
 
es la siguiente:
 

IProducto Rombres Iujeres Total 

Cacao 182 8 
 190
 

Pejibaye 542 37 
 601
 

Pimienta 110 83 193
 

Maracuya 56 A 6_ 

TOTAL 192 132 1,044
 

a. Conclusiones
 

1) Si es posible, reprogramar algunos fondos a DINADECO para apoyar

alguna capacitacin organizacional, de administraci6n y de mercadeo
 
para los 90 y tantos grupos que han surgido como proyectos

productivos, de hombres y mujeres por igual.
 

Para los grupos de mujeres en particular, dar especial instrucci6n
 
en mercadeo, y valoraci6n de productos, con la intenci6n de lograr

la transici6n de selecci6n general de un tipo (por ejemplo costura)
 
ya que saben hacerlo a un producto comercialmente mAs factible con
 
mucho mayor probabilidad de dxito.
 

2) Crear un enlace de programas entre el trabajo de SISTEMS y

DINADECO, para crear clientes por una parte, y por otro lado para

fortalecer las capacidades administrativas de los hombres y mujeres
 
que ya trabajan en el componente de diversificaci6n.
 

3) Si despuds de mAs anAlisis, la ganancia potencial de la pimienta
 
negra es adecuada, continuar enfatizando la pimienta como principal

opci6n para las mujeres, e investigar la posibilidad de financiar
 
la instalaci6n de lugares de secado para la producci6n en el Area.
 

4) El grupo de asistencia tdcnica de SISSTEMS deberia tomar en
 
consideracifn que la mayoria de las mujeres de las Areas meta son
 
principiantes y hacer redoblados esfuerzos para informar e
 
invitarlas a reuniones iniciales de producto en las comunidades ya
 
atendidas.
 

5) Similarmente, sin atenci6n especial excesiva, SISSTEMS,

MIDEPLAN, y los diferentes grupos de crddito, deberian llevar un
 
control de los factores que pueden impedir la participaci6n

continuada de la mujer en el componente de producci6n, i.e.
 
incertidumbre en el manejo de crdditos, dificultad para viajar, o
 
adn para manejarse lo cual afecta la obtenci6n de
 
retroalimentaci6n, y venta de productos, etc. y ayudar a las
 
mujeres a proponer soluciones para vencer los obstAculos si dstos
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se asocian con otros componentes o actores del proyecto tales como
 
crddito o desarrollo de grupos, e informar al Administrador del
 
Proyecto de modo que se puedan explotar los enlaces entre las
 
organizaciones.
 

IV. CONCLUSIONUS Y 8UGERUNCIAB 

El equipo de evaluaci6n ha conducido una evaluaci6n de "proceso" de
 
medio periodo del Proyecto de Consolidaci6n de la Zona Norte
 
orientada a remediar los problemas t6cnicos y adminstrativos que

impiden el logro de las metas y prop6sito del proyecto.
 

El equipo ha obtenido excelente cooperaci6n a todos los niveles
 
empezando desde el Ministro de Planificaci6n, USAID, el personal de
 
sitio, los contratistas, las autoridades locales, y las
 
organizaciones participantes a interesadas. La actitud
 
prevaleciente ha sido: "Identifiquemos lo malo; Iqud se requerirA
 
para arreglar o ajustar el problema?, y empecemos a implementar

inmediatamente los ajustes sugeridos." El equipoa se siente
 
altamente satisfecho de que esta evaluaci6n no va simplemente a
 
acumular polvo en algin estante.
 

El proyecto total estA en serios problemas. Seria razonable
 
recomendar que so termine enseguida si no fuera por las altas
 
espectativas que son compartidas por miles de agricultores y

residentes del Area.
 

El equipo de evaluaci6n estA convencido de que los patrocinadores

del proyecto, tanto el GOCR como el de los EU tienen la obligaci6n

moral de hacer los ajustes necesarios al proyecto para que

satisfaga las espectativas de la gente de la Zona Norte y les
 
ayude a ser contribuyentes valiosos para la economia nacional.
 

Ajustes recomendados para los diferentes componentes del proyecto
 

1. Administraoi6n
 

Reemplazar al actual asesor del proyecto, cuya renuncia sera
 
efectiva a partir del 30 de noviembre de 1991, y reemplazarlo por
 
un experimentado e innovador asesor que tenga formaci6n y

experiencia agricola. Este asesor tambidn deberia tener
 
conocimientos de crddito y mercadeo. El oficial de Valoraci6n
 
Ambiental debe ser nombrado como asesor interino del proyecto hasta
 
que el nuevo asesor sea nombrado.
 
Un especialista en Desarrollo Rural y Agricola con amplia

experiencia debe ser contratado para pequefias tareas peri6dicas
 
para que ayude en todos los niveles de ajustes del proyecto.
 

Promover el puesto de tdcnico agricola y recrutar a un
 
costarricense que haya sido probado t6cnicamente y que sea capaz de
 
controlar lo mismo que dar asistencia tdcnica a SYSTEMS.
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Valorar mAs el puesto de tdcnico do cr6dito agricola, y contratar
 
a una persona experimentada en los estatutos para que negocie con
 
los bancos.
 

Asegurarse de que el Administrador cumpla con las funciones de su
 
puesto liberando asi un poco al Director.
 

En el disefto del proyecto se asumi6 que la Oficina Coordinadora del
 
Proyecto y la Oficina de Planificaci6n Nacional causan duplicaci6n

de funciones y por ende confusi6n. La AMV, sin embargo, tiene
 
estatus aut6nomo. Se deben contratar expertos en administraci6n
 
pdblica para que determinen si so puede y c6mo se puede ayudar a
 
aliviar las trabas en el financiamiento del proyecto.
 

Redefinir claramente las funciones tdcnicas, administrativas y de
 
control. Disefiar medios continuos que aseguren que estas funciones
 
son entendidas claramente en todos los niveles y que se estd
 
actuando con estricto apego a ellas
 

2. Rehabilitaci6n y Nantenimiento 4e Caminog
 

El equipo de evaluaci6n ve pocas o ninguna probabilidad de que AMV
 
pueda convertirse en una organizaci6n autosostenible. Es sin
 
embargo, y puede continuar siendo una voz influyente en los asuntos
 
de mantenimiento de caminos, lo mismo que asegurar la participaci6n

de los vecinos de la Zona Norte en la soluci6n de los problemas de
 
desarrollo del Area.
 

Bajo estas condiciones no se le debe dar equipo a la AMV. Con buena
 
asistencia tdcnica calificada, ellos deben inmediatamente iniciar
 
la contrataci6n para el mantenimiento y reabilitaci6n de caminos.
 

La administracidn de la AMV debe ser reorganizada para este
 
prop6sito, y la NZCP puede asumir las responsabilidades

administrativas. Sin embargo, los desembolsos deben mantenerse
 
dentro de la propia organizaci6n de la AMY.
 

Despuds de completado el proyecto, la AMV podria ser transferida a
 
la Liga de Municipalidades de la Zona Norte. La Liga tiene
 
responsabilidades de contrucci6n y mantenimiento de vias, y par Io
 
tanto, podria continuar cumpliendo su papsl en esta area.
 

3. Producci6n V Diversificaoi6n do Cultivo. 

El problema de no haber definido mdtodos de trabajo para SYSTTEMS
 
y su componente de apoyo en el proyecto estd retrasando la
 
implementaci6n del componente de producci6n de cultivos del
 
proyecto. Este problema debe ser atendido de inmediato.
 

Hay razones para creer que un especialista en crddito altemente
 
calificado pueda ser extremadamente dtil para las autoridades del
 
proyecto para que mantenga una reserva de crddito para los
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principales cultivos antes de que se agoten las fuentes de crddito
 
donadas al proyecto por agencias voluntarias.
 

Promover a SYSTEMS para que sea innovador en su mandato de aumentar
 
las exportaciones y beneficios de los productos no tradicionales.
 
Pueden ayudar a promover el establecimiento de beneficios de cacao
 
y pimienta negra a nivel comunal, establecer producci6n de pejibaye

de doble prop6sito para palmito y alimento para ganado, o descubrir
 
y desarrollar nuevas oportunidades. El Fondo del Plan Piloto del
 
Proyecto podria ser expandido para ayudar a financiar inicialmente
 
estas iniciativas.
 

En vista de que los Estados Unidos est& gastando millones de
 
d6lares en Brasil para la producci6n de citricos, y debido a la
 
probada incapacidad de la producci6n estadounidense para

satisfacer la demanda. Es tiempo de ayudar a los grupos de
 
agricultores de la Zona Norte con la producci6n y exportaci6n de
 
cultivos de citricos.
 

4. Desarrollo do la Comunidad
 

El directorio del Desarrollo de la Comunidad, DINADECO con los
 
fondos para el proyecto y con sobresaliente asistencia tdcnica por

parte del asesor tdcnico del proyecto ha desarrollado la capacidad

organizativa de las Asociaciones de Desarrollo, de modo que hay

liegado a ser mAs independientes y capaces de participar

significativamente en el Area del desarrollo. DINADECO tiene la
 
capacidad de jugar un papel preponderante en la Actividad de
 
Material de Plantas y Semillas que se explica mAs adelante. Si se
 
deciden a participar, se sugiere que el Proyecto supla los recursos
 
adicionales requeridos.
 

Desafortunadamente hay miles de campesinos costarricenses a lo 
largo del Area del proyecto que estAn cerca o en el limite de 
subsistencha. Grandes ndmeros de estos campesinos poseen o tienen
 
acceso a un terreno limitado ya sea en su propio patio o en un lote
 
cercano. Hay amplia evidencia de que muchas de estas personas han
 
hecho algiln esfuerzo para suplementar sus dietas sembrando cosas
 
tales como bananos, pl&t~nos, Arboles frutales, yuca, y tal vez
 
algunas verduras alrededor de los sitios de sus hogares. Muchos
 
otros no han sembrado nada. Adn en aquellos lugars donde existen
 
algunas plantaciones, hay poca evidencia de variedades 
 nuevas o
 
mejoradas.
 

Costa Rica tiene buenas fuentes de semillas y material gendtico con
 
colecciones de la mayoria de las variedades mejoradas de frutas y

cultivos tropicales. Este material puede ser rApidamente

multiplicado por medio de asochaciones de cooperaci6n y distribuido
 
por las organizaciones voluntarias de DINADECO a los diferentes
 
grupos marginados a precios c6modos.
 

77
 



"Paquetitos" de semillas y material de plantas adaptadas a las
 
zonas con distintos microclimas podrian ser diseflados por SYSTEMS.
 
El costo de producir y entregar un paquete sera minimo.
 

5. Asentanientop v Titulaoin
 

Esta actividad es prograsivamente lenta, pero de acuerdo con los
 
planes. No se recomiendan mAs fondos del Proyecto.
 

6. Manelo Aabiental 

Despuds de un lento inicio, este elemento est& progresando en forma
 
normal. Se sugiere que Systtems coordine para que se aproveche al
 
maximo de la valiosa asistencia ofrecida por este elemento del
 
proyecto.
 

7. Papel do la Mujer on lax Actividades del Projecto
 

Este elemento tiene sus propias recomendaciones quo apoyan a otros
 
elementos.
 

Se debe indicar a todos los tdcnicos a quo den apoyo positivo a un
 
mayor papel de la mujer en este proyecto.
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ANZZO A 

CUSTIONAR.O
 
ELUACION DEL PROTECTO
 

CONSOLIDACION DE LA ZONA NORTE
 
(AID PROTECT No. 515-0-235)
 

I. 	Datos generales
 

01. Nombre del informante:
 

Relaci6n con el PCZN (puesto, ingreso, salario, otro).
 

02. Relaci6n con otros componentes.

(coordinaci6n, relaci6n jerArquica, relaci6n con otras
 
instituciones).
 

II. 	Instrumentos de apoyo:
 

01. 	Legales
 
(Indicar tipo de convenios, reglamentos, etc.)
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02. Financieros
 
(Sefialar recursos, fondos especiales, caja chica, etc.)
 

04. Contrapartidas Institucionales
 
(Indique responsables en otras Instituciones,
 
coordinaci6n, etc).
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III.-	 Programaci6n
 

(Metas y resultados por periodo)
 

1. Periodo ler. afto - agosto 88/agosto 89
 

2. Periodo 2do. afo - agosto 89/agosto 90
 

3. Periodo 3er. afto - agosto 90/agosto 91
 

4. Lecciones aprendidas
 

IV. Programaci6n (Metas)
 

1. Periodo 4' ao - agosto 91/agosto 92
 

2. Pex'iodo 52 afo - agosto 92/agosto 93
 

3. Problemas a resolver.
 

NOTA: Usar hojas adicionales en caso de requerirlo
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ANEZO B
 

ALCANCE DR LA VALUACION 

EVALUACION DEL PROYTCTO CONSOLIDACION DZ LA SONA NORTH
 
(AID PROYTCT NO 515-0235)
 

I. INTRODUCCION Y MARCO DE RIFRENCIA 

A. Objetivo del proyecto y prop6sito
 

El objetivo del "Proyecto de Consolidaci6n de la Zona Norte" es el
 
de mejorar el desarrollo socio-econ6mico de Costa Rica en la Zona
 
Norte a travs del uso de tierras agricolas subutilizadas, el mds
 
eficiente y diversificado uso de los recursos agricolas en la
 
regi6n y fomentar el acceso a los mercados y a los servicios.
 

El prop6sito del Proyecto es el de contribuir a la consolidaci6n de
 
un eficiente y equitativo desarrollo socio-econ6mico de los
 
cantones de Upala y Guatuso, del Distrito de Santa Cecilia de la
 
Cruz y del Distrito de Caflo Negro de los Chiles.
 

B. Caracterizaci6n del contexto del proyecto.
 

(Aspectos sociales, econ6micos y politicos)
 

C. El grupo de evaluaci6n y la metodologia de trabajo.
 

II. 	 RESULTADOS: UNA IVALUACION DEL PROCZSO DI IMPLNEMNTACION,
 
PROGRESO ACTUAL DE BUB ACTIVIDADES LIMITACIONES Y
 
SUGERENCIAS.
 

Este andlisis incluye la comparacidn entre metas establecidas y el
 
avance de las actividades respectivas; identificaci6n y explicaci6n

de los factores que han retardado el avance en algunas de sus
 
actividades, asi como la especificaci6n de los problemas relevantes
 
observados que requieren de acciones de pronta soluci6n, planteadas
 
a manera de sugerencias.
 

A. Componente de Apoyo a la Diversificaci6n Agricola
 

En esta secci6n, se presenta un andlisis de los efeoctos generados
 
por los dos instrumentos sustantivos de este components, a saber,

la asistencia t6cnica que se ofrece a un grupo de aproximadamente

1.000 agricultores localizados en la zona de influencia del
 
proyecto, a traves de la empresa SISTTEMS, asi como de los factores
 
que han retardado la utilizaci6n del crddito que se pretendia

impulsar bajo la estrategia original del proyecto.
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A.1. 	Asistencia tdcnica a los agricultores a travs de la empresa

SISTTEMS S.A.
 

La Evaluaci6n, considera un anclisis de la organizaci6n y la 
capacidad tdcnica y administrativa de la empresa SISTTEMS para
cumplir con el compromiso de su contrato con el Proyecto, a saber: 
suministrar entrenamiento y asistencia tdcnica agricola en sistemas 
de cultivo de productos de exportaci6n como maracuyA, palmito de 
pejibaye, pimienta y la rehabilitaci6n de cacao. 

Dicha asistencia se ofrece a grupos organizados de diez o m&s
 
agricultores en el Area de influencia del Proyecto. La empresa

tiene tambidn la responsabilidad de identificar y desarrollar
 
alternativas de producc.6n agricola.
 

Para el apropiado desarrollo de estas actividades se requiere de un
 
esfuerzo concertado con el Proyecto para el otorgamiento de
 
crdditos a ciertos grupos de agricultores beneficiados por los
 
servicios tdcnicos de SISTTEMS, aspecto a ser evaluado tambidn.
 

estimular 


A.2. Apoyo complementario de recursos para la obtenci6n de 
crdditos por parte de agricultores beneficiarios de la 
asistencia tdcnica del proyecto. 

a. Concepci6n y limitaciones de la estrategia original del 
proyecto que propuso recursos al sistema bancario
 
nacional por sus prdstamos a los beneficiarios del Proyecto.
 

b. Efectos del retardamiento en el componente de asistencia
 
tecnica agricola como resultado de la no implementaci6n de la
 
estrategia de compensaci6n crediticia al sistema bancario nacional.
 

c. Limitaciones y potenciales de la segunda estrategia de apoyo

financiero al agricultor mediante la creaci6n de fondos para

crddito agricola que serAn administrados por CARE, CARAVANAS DE
 
BUENA VOLUNTAD y los CENTROS AGRIICOLAS CANTONALES DE UPALA Y
 
GUATUSO.
 

B. Componente de Rehabilitaci6n y Mantenimiento de Caminos
 

AnAlisis de las acciones desarrolladas por el Proyecto para

organizar y poner en funcionamiento la ASOCIACION DE MANTENIMIENTO
 
VIAL (AMV). 

Dado que la AMV estA en su etapa inicial, se evaluarA su capacidad
 
para cumplir con los objetivos planteados en el Proyecto, asi como
 
la participaci6n del MOPT y las comunidades en la rehabilitaci6n y

mantenimiento de los caminos.
 

B.1. 	 Desarrollo organizacional de la AMY, su relaci6n actual y

futura con el PCZN.
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B.2. 	 Capacidad tdcnica y administrativa para ejecutar las
 
actividades programadas de rehabilitaci6n y mantenimiento
 
vial durante el periodo 1991-93. Se incluye una revisi6n
 
sobre 	aplicabilidad de los manuales de la AMV.
 

B.3. 	 Identificaci6n de opciones para el auto-sostenimiento
 
financiero de la AMV, considerando las metas planteadas en el
 
Proyecto.
 

C. Componente de Desarrollo de la Comunidad
 

Este componente se estructura sobre la base del trabajo previo del
 
Proyecto de Construcci6n de Infraestructura do la Zona Norte, que

dej6 una base de mhs de 60 organizaciones comunales trabajando en
 
la zona. La evaluaci6n considera los esfuerzos del Proyecto para

consolidar dichas organizaciones y su funcionamiento orientado a la
 
atenci6n de sus necesidades comunales como: aqua potable,

letrinizaci6n, escuelas y comedores escolares.
 

C-1 	Andlisis de la articulacifn institucional del proyecto con
 
DINADECO (ente ejecutor) y las instituciones de apoyo comunal
 
(Ministerio de Salud, Instituto de Acueductos y

Alcantarillados, Ministerio de Educaci6n y otras.
 

C-2 	Factores que explican el logro de las metas establecidas en el
 
Proyecto.
 

C-3 	 Efectos del componente sobre la poblaci6n beneficiaria.
 

C-4 Efectos del componente sobre la poblaci6nd femenina a nivel de
 
las organizaciones comunales.
 

D. Componente de Desarrollo de Asentamientos y Titulaci6n
 

El andlisis considera la articulaci6n institucional del Proyecto
 
con el INSTITUTO DE DESARROLLO AGRARIO (IDA), .el cumplimiento de
 
metas asi como de los factores retardantes que explican la acci6n
 
del IDA respecto a las demandas del Proyecto.
 

D-1 	AnAlisis de la relaci6n interinstitucional IDA-PCZN y los
 
procedimientos operacionales para asentar 500 familias en el
 
Area 	del Proyecto y el otorgamiento de titulos a familias
 
campesinas asentadas en el Proyecto.
 

D-2 	 Evalauci6n de cumplimiento de las metas y factores que han
 
retardado su logro.
 

D-3 	 Problemas y posibles soluciones.
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E. Actividades de Apoyo al Medio Ambiente
 

El Proyecto introduce, con un carActer novedoso en Costa Rica, el
 
apoyo ambiental. Esta evaluaci6n analizart los efectos quo dicho
 
apoyo ha generado en el cumplimiento de las metas de los
 
componentes del Proyecto, particularmente de aquellos quo afectan
 
la tenencia y el uso de la tierra y los recursos naturales. Se
 
analizarA tambidn la relaci6n y relevancia de las actividades de
 
entrenamiento y educaci6n ambiental, asi como el uso del Fondo de
 
Apoyo a la administraci6n ambiental.
 

F. Actividades de Participaci6n Femenina
 

Aunque el Proyecto tiene una formulaci6n de tipo general que no

descrimina los beneficiarios del mismo, parece posible identificar
 
sus efectos sobre el
 

papel quo desempefia la mujer como participe en los procesos

productivos que promueve el Proyecto en los asentamientos
 
campesinos y en las organizaciones comunitarias.
 

La administraci6n y coordinaci6n del proyecto, no ha estructurado
 
fuentes de informaci6n, incluyendo lo correspondiente a la

participaci6n femenina en sus diferentes actividades, por lo cual
 
el anAlisis sobre el tema, serd sobre la base cualitativa de los
 
encargados del Proyecto y la observaci6n directa en el campo.
 

G. Componente de Administraci6n, Coordinaci6n y Seguimiento del 
Proyecto. 

La evaluaci6n considera un anAlisis de la estructura de la 
organizaci6n y los sistemas operacionales del proyecto en su
 
situaci6n actual. De manera particular, se revisarAn los aspectos

de direcci6n, coordinaci6n y control.con el prop6sito de determinar
 
restricciones quo podrian afectar el proceso de toma de

decisiones, el trabajo de coordinaci6n interinstitucional y la
 
erogaci6n de recursos quo se han programado para los dos pr6ximos
 
anos del Proyecto. Tambibn se evaluarA la aplicabilidad e
 
implementacidn de los manuales de organizaci6n, procedimientos,

contabilidad y presupuesto.
 

G-1 	 AnAlisis de la estructura de la organizaci6n y sistemas
 
operacionales.
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ANUXO C 

BIBLIOGRA1IA
 
01-	 Project Paper
 

02-	 ANEXOS TECNICOS:
 

-Anexos A,B, C (apoyo a la producci6n)
 
-Anexo D (Crop production and expansion)
 
-Anexo E (Road maintenance and rehabilitation
 
-Anexo F (Community development)
 
-Anexo G 'L.nd settlement and titling)
 
-Anexo H (titling)
 
-Anexo I (social analysis)
 
-Anexo J (Economic analysis)
 
-Anexo K (project coordination and monitoring)
 

03-	 Acuerdo de asistencia GOCR-USAID
 

04-	 Project Implementation letter No. 1
 
PIL No. 2 -- No. 17
 

05-	 Manuales PCZN
 

-Organizaci6n y procedimientos
 
-Desembolsos
 
-Recursos Humanos
 
-Contabilidad y presupuestos
 

06-	 Manuales AMV
 

- Catalogo de cuentas
 
- Procedimientos administrativos
 
- Sistemas de costos
 
- Administraci6n financiera
 
- Funciones de los puestos de trabajo
 

07-	 Convenios institucionales
 
DINADECO, IDA, IMAS, AMV, MAG
 

08-	 Contratos en colones:
 

SISTTEMS (Asistencia Tdcnica)

CARE, CARAVANAS DE BUENA VOLUNTAD, CACU, CACG
 

09-	 Informes del PCZN
 

- Informes anuales
 
- Informes trimestrales
 
- Informes de encargados de componentes
 
- Otros informes
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10- Informaci6n administrativa-presupuostaria
 

- Informes do jecuci6n presupuestaria do egresos
 
- Manual do clasificaci6n do puestos.
 

11- Pobreza rural on Costa Rica 73-84. MIDEPLAN
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LISTA DR UNTRBVISTM Y REUNIONES
 

1. 	 Banco Nacional de Costa Rica. Director Regional
 

2. 	 CARE. Oficial del Proyecto para el Palenque--Proyecto
 
Margarita y el Coordinador de Area
 

3. 	 DINADECO. Coordinador de Area y el Oficial para
 
Capacitaci6n y Desarrollo Comunal.
 

4. 	 A y A. Coordinador del proyecto del Acueducto de Colonia
 
Blanca.
 

5. 	 Municipalidad de Upala. Ejecutivo Municipal.
 

6. 	 Asociaci6n de Desarrollo El Salto. Miembros de la Junta
 
Directiva y el encargado del Comitd de Carreteras
 
Nacionales.
 

7. 	 Asociaci6n de Desarrollo de Colonia Blanca. Miembros de
 

la Junta Directiva.
 

8. 	 MIDEPLAN. Director de la DivisiLn de Projectos.
 

9. 	 Asociaci6n de Mantenimiento Vial.
 

Miembros de la Junta Directiva
 

Gerente del AMV
 

Ingeniero Jefe
 

Contador
 

Cinco representantes de las organizaciones comunales.
 

10. 	 Sistemas
 

Miembros de la Junta Directiva
 

Gerente y Coordinadores de Unidad
 

11. 	 COOPENARANJO
 

Oficial de Crddito Agricola para la Colonia Manguengal
 

OFICINA COORDINADORA DEL PROYECTO DE UPALA
 

- Antiguo y actual director del proyecto
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- Administrador del proyecto
 

- Contador
 

- Director Interino
 

- Coordinador de los cuatro ccmponentes
 

- Asesores de AID 

12. 	 Reuniones
 

- Cinco reuniones con oficiales de la AID en San Josd
 

- Una reuni6n con el Comitd de Planificaci6n de la PCZN
 

- Tres reuniones con el personal de SISTEMAS
 

- Cuatro reuniones con el personal de AMV para la
 
aprobaci6n del presupuesto de 1982. 

- Participaci6n parcial de un evaluador en el Seminario 
de la AMV 

- Reuni6n con el expresidente y fundador de SYSTEMS. 
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LISTA DI VISITAB A LA ZONA NORTE
 

1. 	 Proyectos de Desarrollo Comunal
 

Proyecto Empacadora de Pifia en Maguengal
 

Proyecto CARE en Palenque Margarita
 

Proyecto Puente Pequefio, El Salto
 

Proyecto Centro de Nutrici6n Ri6 Celeste
 

Proyecto Grupo de Mujeres en San Rafael de Guatuzo
 

Proyecto Acueducto en Colonia Blanca y Birmania
 

Proyecto Letrinas en San Isidro de Yolillal
 

2. 	 Peasant Settlements
 

Colonia Blanca, Aguas Claras
 

Colonia El Salto
 

3. 	 Proyectos de Calles Pdblicas
 

Camino El Salto- Santa Rosa
 

Camino Troncal 9- Maguengal
 

Camino San Rafael Guatuso- Upala-Santa Cecilia
 

Camino Upala- Colonia Blanca
 

Camino Colonia Blanca-Dos Rios - Brasilia
 

Camino Brasilia - Cuatro Bocas - Santa Clara - Upala
 

4. 	 Agricultores Beneficiarios del Proyecto
 

4 sitios de propagaci6n de plantas, uno era para bosques
 

6 parcelas de rehabilitaci6n de cacao
 

3 parcelas piloto de palmito
 

1 gran plantaci6n de 100 ha. de palmito
 

3 plantas piloto de renovaci6n de pimienta negra
 

4 plantaciones de maracuy&
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5. 	Comunidades
 

Colonia Blanca
 

El Salto
 

Santa Rosa
 

Reserva Indigena Palenque Margarita
 

Maguengal
 

Birmania
 

Canalete
 

San Rafael de Guatuso
 

Rio Celeste
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