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ESTRATEGIAS PARA EL DESARROLLO DE LOS PEQUEROS AGRICULTORES:
 UN ESTUDIO EMPIRICO DE PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL
BEste estudio consta de tres volfimenes separados, los cuales se
detallan a continuacibn.
VOLUMEN I
Este volumen contiene los sigulentes capftulos:
i I. ‘Investigacién y Enfoque
: ~ II. El1 Exito de un Proyecto
III. Actividades Locales

IV. Componentes de un Proyecto para Desarrollo de los PequeTios
Agricultores

- Ve Resumen de los Resultados y sus Implicacliones para AID y
otros Patrocinadores Importantes

Apéndice Unos Metodologia

Apéndice Doss Sistemas de Informacidn para Proyectos de
Desarrollo Rural

Apéndice Tres: Implicaciones de los Resultados en las Investigaclones
Futuras

VOLUMEN II

BEste volumen es un complemento al Volumen I, y comprende 36 descripciones

de los proyectos estudiados.

RESUMEN EJECUTIVO

Las seccliones de este volumen cubren los sigulentes temasi

Rasgos Salientes del Informe
Resumen de Resultados y sus Implicaclones para AID
Anexo A & Proyectos Inclufdos en el Estudio
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RASGOS SALIENTES DEL INFORME
- SUMARIO

Este estudio fué contratado para asesorar a la Agencia para el Desarrollo
Internacional en el mejoramiento del disefio y la ejecucidn de proyectos desti-
nados a la asistencia de los pequefios agricultores, entendiéndose por pequéﬁos

agricultores,aquellos dedicados a la agricultura al nivel de subsistencia.

El trabajo comprende un examen detallado de 36 proyectos de desarrollo
rural patrocinados por varias organizaclones que operan en 11 pailses africanos
¥y latinoamericanos. En total se efectuaron visitas.a 81 localidades con el fin

~ de recolectar informacibn.

Los resultados principales indican que, con el objeto de optimizar las
probabilidades de éxito,.el pequenio agricultor debe participar en el proceso
de toma de‘decisiones y comprometer recursos al desarrollo del proyecto. El
estudio incluyé tambien la descripcidn de un proceso para el desarrollo y
' ejecucibn de un proyecto, que conduce a la participacidn y al compromiso de
recursos por parte del pequefo agricultor. Este proceso obliga al personal
involucrado en el proyecto a tener en cuenta los factores locales econbmicos

y socio—culturaies que pueden entorpecer la marcha efectiva del mismo.

EL EXITO DE UN PROYECTO

" Los proyectos fueron calificados en base a cuatro componentes distintos

del éxito:
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’ El cociente ingreso/costo del proyecto;
. La adquisicidn de conocimientos agricolas por los
pequenos agricultores;
v El aumento de las capacidades de auto-suficiencia como .

resultado de las actividades del proyecto; y

. Las probablilidades de cgntinuidad de los beneficios del

proyecto para los pequenos agricultores.

Las calificaciones en estos componentes se sumaron para obtener una médida
global de éxito en cada proyecto. Posteriormente se seleccionaron y examinaron
un grén nﬁmero de posibles determinantes del éxito. El andlisis cuantitativo |
demostrd que, en una ponderacidn conjunta, la participacidn del pequefio agri-
cultor y su compromiso de recursos en el proyecto fueron responsables de casi
el 50 por clento de las diferenclas encontradas entre las calificaciones de

éxito de los proyectos.

Las implicaciones téqticas de estos hallazgos son clarass no debe ahorrarse
ningun esfuerzo con el fin de promover la participacidn y el compromiso de
recursos del peqﬁeﬁo agricultor en las prime:as fases del proyecto. Esta
participacidn debe complementar (y a la postre reemplazar) la labor del
personal del proyecto. Los compromisos de recursos (mano de obra y dinero)
deben complementar (y a la postre hacer innecesarios) los recursos suministrados

por fuentes externas.
LAS ACTIVIDADES LOCALES

Esta expresidon se empled para definir la participacibn y el compromiso
de recursos del pequelio agricultor. Se encontr$ que las actividades locales

aumentaron notablemente como resultado de los sigulentes factores:

-
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. Una comunicacidn reciproca efectiva entre los pequéﬁos
agricultores y el personal del proyecto;

, Las organizaciones locales en funcionamiento y controladas
en gran parte por los mismos agricultores; y

. El suministro de servicios de extensidn para cultivos
especificos.

El anflisis de los componentes de la accidn local reveld que los
- pequefos agricultores participan activamente en los proyectos si se les
brinda la oportunidad de cooperar en el proceso de toma de decisiones, de

ensayar nuevas tecnologlas, y de difundir nuevos conocimientos actuando como

para~profesionales.

En comparacibn con los agricultores de mayores recursos, 1os pequenos
agricultores comprometieron mayores recursos al desarrollo de un proyecto.
El grado de alfabetizacidn, la tenencia de tierras y la fe5ponsabilidad en la
toma de decislones,influyeron positivamente en los compromisos de recursos;
la magnitud del subsidio otorgado para la adopcidn de nuevas pricticas y el
suministro de servicios soclales en las primeras etapas del proyecto aparen-

temente tuvieron un impacto negativo sobre dichos compromisos.

Respecto a la adopcidn de una tecnologlfa nueva, nuestro estudio indica
que el peqﬁéﬁo agricultor estf dispuesto a aprovechar una "buena idea" si
ésta se define de tal modo que tenga en cuenta limitaciones tales como los
riesgos (vr.gr. probabilidad de pérdidas) y considere su evaluacidn de los

costos Involucrados en dichos riesgos.
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EL PROCESO DE DISENO -- LA RECOLECCION DE INFORMACION CRITICA SOBRE
LAS CONDICIONES LOCALES

Los proyectos que alcanzaron un mayor grado de &xito fueron aquellos que
comenzaron por adquirir conocimientos sobre la localidad antes de su inicla-
cidn, o agquellos en los cuales el desarrollo fué estructurado en base a una
idea simple, la que luego fué ampliada durante las fases iniciales del

proyecto.

La informacibn obtenida durante la etapa de disefio debe llenar los

siguientes requisitos:

. Datos sobre las pricticas de produccibn agricola existentes
y sobre los patrones socio-culturales del &rea, a fin de
determinar los camblios de comportamiento necesarios para
alcanzar los objetivos del proyecto y la manera en que pueden
realizarse dichos cambios;

. Datos sobre el ingreso, la calidad de las tierras, las es-
tructuras de poder del frea local, y sobre las capacidades de
las organizaciones locales existentes, con el objeto de deter-
minar la necesidad de medidas especlales para ganar acceso al
pequenio agricultor, y los mecanismos de obtencidn de este
objetivoy y

o Datos relativos a la capacidad de las instituclones locales

para suministrar los componentes necesarios para el éxito
del proyecto.

La mejor manera de obtener esta informacidn puede ser a través de
especialistas en desarrollo rural, con la asistencla de personal local,
efectuando para este fin pequetfias inspecciones y entrevistas sin término
fijo. Este esfuerzo debe ser complementado con medidas de los insumos y

de la produccibn de cultivos criticos, de modo que se puedan evaluar correctamente

los beneficios y la variabilidad de las pricticas agricolas existentes.




Deben tomarse disposiclones para integrar al personal del proyecto a
aquellas personas que lleven a cabo la recoleccibn de los datos. Las discu-
siones Inlicladas por estos encuestadores con los dirigentes y agricultores
locales pueden servir de base para un sistema permanente de comunicacidn

reciproca.

Se encontrd muy poco valor en inspeccliones extensas a manera de censos,
tanto en el disefio del proyecto, como para su empleo a manera de punto de

referencia en la medicidn del &xito del mismo.

EL PROCESO DE EJECUCION

El primer requisito de un proceso de ejecucidn es el reconocimiento de
la importancia y necesidad de las revisiones, las cuales deben constituir
esfuerzos tendientes a mejorar los resultados globales, y en ninglin modo

considerarse como sefiales o pruebas de fallas en el disefo.

Un elemento necesario de cualquier revisibn de las actividades de un
proyecto consiste en mantener una comunicacidn reciproca que permita al
personal del proyecto obtener del pequefo agricultor sus respuestas e

impresiones sobre las direcciones y operaciones bhsicas del proyecto.

BEste sistema de comunicacidn deberi ser incorporado en la planificacibn
del proyecto e iniciado durante la fase de ejecucidn. El sistema deberl
aslmismo ejercer las funciones de monitorla, evaluacibn y difignostico a
fin de mejorar el desempeno del proyecto. Es de vital importancia identificar
claramente a los beneficiarios del proyecto (grandes o pequenos agricultores).

Este conoclmiento puede obtenerse mediante el desarrollo y empleoc de un



sistema indicador, cuyas fuentes primarias de informacidn sean el personal raso
del proyecto y los mismos participantes. Tales sistemas deben "confecclonarse
a la medida" para cada proyecto; su conformacibn debe ser llevada a cabo con-
juntamente por el personal del proyecto, los participantes en €l y los profe-

sionales éspecialistas en informacién.

Una preocupacibn especial durante la etapa de ejecucidn debe ser la de
asegurar la continuldad de los beneficios del proyecto despues de que sean
retirados el personal y los fondos externos. S1 blen muchos proyectos
producen beneficlos en el ingreso mientras duran los subsidios, muy pocos
son manejados de tal modo que, a la larga, puedan los participantes asumir
el pago de los servicilos esenciales que reciben. Para ello son necesarios
programas de entrenamiento, mediante los cuales se logre la substitucibn
gradual de los expertos externos por participantes locales o sus familias,
y el desarrollo de un mecanismo de auto-impuestos para recuperar los gastos

esenclales.
LOS PROYECTOS RICOS

El estudio reveld que aquellos proyectos con fondos superiores a un
mill8n de ddlares obtuvieron calificaciones bajas en &xito, accidn local
y autosuficiencia. Entre los factores importantes podemos menclonar los

sigulentes:

. Una limitacidn temporal causada por la necesidad por
parte del donante de invertir grandes sumas y mostrar
resultados ripidos;

. Una limitacibn de conocimientos, originada en la creencia,
por parte del personal tanto extranjero como nacional, de
que los peqneﬂos agricultores en realidad tienen muy poco



que ofrecer. Contrariamente a esta pre-concepcidnm,

el estudio demostr8 que el pequelio agricultor puede
ser una fuente de informacibn bAsica sobre las limita-
clones, comportamiento y riesgos locales.

La hipStesis, durante el diseTio del proyecto, de que el
pequeno agricultor cambiari su comportamiento, sin antes
determinar cufles son los cambios necesarios (en términos
de participaci8n y compromiso de recursos) para que el
proyecto alcance sus objetivos, ni la manera de realizarlos.

El empleo de indicadores limitados de los beneficlos, tales
como el costo/beneficio o la rata de devolucidn de présta-
mos, los cuales reducen el alcance del proyecto, en lugar
de usar medidas como el aumento en la capacidad de auto-
suficiencia, la adquisicibn de conocimientos y el progreso
hacia la continuidad de los beneficios del proyecto indepen-
dientemente de la ayuda externa
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RESUMEN DE LOS RESULTADOS

Y SUS IMPLICACIONES PARA IA AID
INTRODUCCION

El objetivo de este estudio fu& el de identificar los componentes claves
que contribuyen al &xito de un proyecto para el desarrollo de la pequelia
agricultura. En este contexto, hemos tratado de determinar el verdadero
papel de los pequelios agricultores en proyectos de este tipo. En esta seccibn
hacemos un resumen de los resultados obtenidos y de sus implicaciones para la
AID y para otros patrocinadores importantes tanto nacionales como internacio-
nales.

El resumen comienza con una breve presentaciﬁn sobre la naturaleza del
estudio (Seccion A). A continuacidn se hace una exposicibn condensada de los
resultados relativos a los determinantes claves del &xito de un proyecto
(Seccion B). Se presenta luego el grupo de nuestras conclusiones respecto al
tipo y nivel de las actividades requeridas por parte de los pequefios agricul-
tores (Secci&n C)s Sigue una breve recopilaciﬁn de los resultados obtenidos
en base a componentes escogidos de un proyecto (Seccibn D).

El resumen continua con la discusifn de un proceso para el disefio y eje-
cucfﬂn de un proyecto, el cual, de acuerdo a nuestra experiencia, debe ser
adoptado con el fin de obtener el m&ximo de garantfas para el &xito de un
proyecto (Secciﬁn E)s De este punto pasamos a una consideraciﬁn de las impli-
caclones que nuestro estudio tiene para la AID (Seccién F); se examina aquf
el grado de &xito y la accibn local en diferentes proyectos, tratando de identi-

ficar los defectos mas lmportantes y las posibles soluclones en las actividades



presentes y futuras de la AID.

SECCION A

DISERO DEL ESTUDIO

El nuestro es un estudio esencialmente empirico. Nuestros resultados se
basan en el examen detallado del modus operandi de 36 proyectos de desarrollo
rural en 11 paises Africanos y La.tinoamericanos.1 Con el objeto de obtener
los datos necesarios se efectuaron visitas a 8l localidades de proyectos y
sub-proyectos. La informacibn recopilada en estas visitas fué complementada
con una extensa revisidn de la literatura sobre desarrollo rural., El estudio
fu@ llevado a cabo por cuatro miembros del personal de la firma, quienes con-
taban con experiencia prictica en paises en desarrollo.

El estudio no se ha limitado a un tipo particular de proyecto. Hemos
tratado, m&s bien, de incluir un amplio espectro de clases de proyectos, con
la esperanza de poder sacar conclusiones de aplicabilidad general. Sin embargo,
el lector debe recordar que nuestras conclusiones se basan principalmente en
los proyeétos estudiados en detalle y no podemos pretender que tales proyectos
constituyan una muestra representativa.

El estudio se ha concentrado en aquello que puede hacerse para ayudar a
los agricultores que poseen o controlan suficientes tierras para asegurar el
ingreso necesario para la mera subsistencia de sus familias. S1 blen muchas

de nuestras conclusiones estfn relacionadas con los esfuerzos tendientes a

U

1El Volumen II contiene las descripciones detalladas de los proyectos, bajo
el titulo de "Estrateglas para el Desarrollo de los Pequehios Agricultores”.
La pigina A-1 del presente resumen contiene una lista de los proyectos exa-
minados.
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ayudar a los trabajadores sin tierras, debemos hacer énfasis en que las mismas
los afectan incidentalmente, y que no se ha hecho ninglin esfuerzo para desarrollar

recomendaciones especificas aplicables a este grupo humano.
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SECCION B
DETERMINANTES CLAVES DEL EXITO DE UN PROYECTO

Resumen de los Resultados

Nuestra metodologla ha consistido en desarrollar medidas del €xito de un
proyecto y de sus posibles causas determinantes. Como resultado de lo anterior,

podemos concluir que existen cuatro dimensiones importantes en el €xito de un

proyectos

1. Un aumento del ingreso del pequefo agricultor y de los
costos concomitantes;

2. Un aumento del conocimiento agricola del pequeRio
agricultor;

3. Un aumento en la auto-suficiencia del pequefio agricultor; y

b, Una alta probabilidad de auto-mantenimiento de los
beneficios del proyecto. ’

Mediante métodos cualitativos y cuantitativos de anflisis, ha sido posible

obtener conclusiones en base a una lista de 25 posibilidades relativas a los

1

determinantes claves del &xito de un proyecto. Se encontrb que las medidas

del 8xito global eran afectadas principalmente por:

La Accin Local de los pequefios agricultores para comple-
mentar las fuentes y la administracidn del desarrollo
externas. Por si solo, este factor dib cuenta del 49% de
las variaciones en las categorfas de &xito global.

1Las calificaciones asignadas a los 36 proyectos se han basado en estas dimen-

siones y en el &xito global. Ver Tabla II-1, Volumen 1.
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Al examinar los componentes de la Accidn Local, se halld que dos eran particular-
mente importantes para el &xito globali
. La participaci8n del pequelo agricultor en la toma de
decisiones durante la fase de ejecucibn de un proyecto de
desarrollo;l y

N El compromiso de recursos del pequefio agricultor (mano de
obra y dinero) para desarrollar el proyecto.

La participacidn del pequelo agricultor en la toma de decisiones del pro-
yecto y los compromisos de recursos tamblen constituyeron determinantes im-
portantes en cada uno de nuestros criterios de &xito, suministrando asi una
evidencia firme tanto de la importancia como de la consistencia de la accidn
local como ingredientes necesarios en la conformacibn de proyectos verdadera-

mente productivos.

Estas conclusiones implican que el &xito de un proyecto depende de un

grupo de acciones positivas por parte de los pequefios agricultores:

. Su participacibn en la toma de decisiones en los proyectos
(aparentemente mis significativa en la etapa de ejecucibn
que en la fase de disemno)

. Su deseo de contribuir con mano de obra y dinero al esfuerzo
de desarrollo del proyecto.® :

Se encontr§ que el &xito era significativamente mayor en los proyectos
en los cuales se habfa invertido el tiempo y el esfuerzo necesario para

incorporar un elemento de actividad y cooperacibn del pequefio agricultorl

1Como es de esperarse, existe una alta correlacidn entre la participacibn y
nuestra medida del funcionamiento efectivo de un sistema de informacibn bi-
direccional entre el personal y los participantes del proyecto.
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que en aquellos que habfan seguido direcciones m&s tradicionales (dominados

externamente).

Como es 18gico suponer, el &xito de un proyecto se vid afectado tambien
por otros factores. En base a las expectativas, las probabilidades de &xito
son mayores sl se trabaja con agricultores progresistas, 1o cual es suscep-
tible de medida por el ingreso per capita y el porcentaje de salida en ventas
al contado. Un tanto sorprendente fu@ el hecho de que los mayores &xitos
aparentemente tuvieron lugar en proyectos localizados a considerable distan-

cla de carreteras permanentes y en proyectos en los cuales el {ndice de

analfabetismo era bajo. Creemos que esto sea el reflejo de una decisibn deli-

berada, por parte de los dirigentes de algunos de los proyectos mfs producti-
vos en la muestra escoglda, de trabajar en areas apartadas y no de la influen-

cla misma de estos dos factores como tales.1

Muchos factores que se juzgaban importantes en el &xito de un proyecto

no resultaron serlo en el contexto de este anflisis. El costo por partici-

pante no lo fu§, lo cual sugiri® que grandes inversiones distribuidas entre
pocos participantes no necesariamente aumentan las probabilidades de &xito.
El grado de subsidio ofrecido para la adopcion de nuevas tecnologias tampoco

fué importante, lo que suglere que los pequelios agricultores asimilarfn una
nueva tecnologié. independientemente de los incentivos, si encuentran interés

suficiente en su adopcifn. Adem&s, la rata de crecimiento en el nfimero de

lAunqne el Indice de alfabetizacibn no pareci$ ser necesario para el &xito
del proyecto, si fué significativo para asegurar un compromiso de recursos
por parte del pequeho agricultor.
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participantes no mostr$ ninguna relacidén con el &xito del proyecto, provocando
asl serlas dudas sobre la utilidad del uso frecuente de esta medida como indi-
cador del éxito. Finalmente, la calidad del ambiente ffsico no demostrd ser
de grin importancia, ya que proyectos exitosos fueron llevados a cabo en

condiciones agricolas tanto favorables como desventajosas.

En lo que respecta a la politica de los proyectos, las implicaciones
del anflisis son claras. Los disefadores de proyectos pueden influir grande-
mente en el &xito potencial de los proyectos de desarrollo rural a través de
un esfuerzo deliberado tendlente a generar varilos tipés'de participacibn e

inversibn de recursos en los proyectos por parte de los pequéﬁos agricultores.
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SECCION C

DETERMINANTES CLAVES DE LA ACCION LOCAL

Resumen de los Resultados

Habiendo verificado la gran importancia de la participacibn y del com-
promiso de recursos por parte del pequefio agricultor en el &xito de un pro-
yecto, empleamps entonces métodos cualitativos y cuantitativos para estudiar
la manera en la cual pudieran llevarse a cabo estas actividades. Se comenz§

por dividir la accifn local en cuatro componentes:

. Participacibn del pequelio agricultor en la toma de
decisiones durante la etapa de diselio del proyecto;

. Participacibn del pequelo agricultor en la toma de
decisiones durante la etapa de ejecucidn;

. Participacifn en mano de obra del pequefio agricultor
en el desarrollo del proyecto; y

. Participacifn monetaria del pequefio agricultor en el
desarrollo del proyecto.

A través de un estudio de la acciSn local global (el conjunto de los
cuatro componentes), se encontraron tres variables positivamente asociadas

con el nivei de acciSn locals

. El grado de especificidad de la informacidn agricola
ofrecida por los servicios de extensifn;

. La importancia de las organizaclones locales en el proyecto; y
. Un flujo efectivo de comunicacibn bidireccional entre los

participantes en el proyecto y los administradpres y el personal
del mismo.
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El grado de subsidio ofrecido por el proyecto a los agricultores tuvo apa-
rentemente un efecto negativo sobre el nivel global de la aceidn local. Y, lo
que es quiz8s mfs importante, las sigulentes variables no parecieron tener un

impacto significativo:

. Unidades agrfcolas por trabajador;
. Segurldad razonable sobre las propledades;
. Tamafio promedio de la granja o finca en el proyecto;

. Experiencia pasada (buena o mala) con los esfuerzos
de desarrollo;

. Suministro de serviclos soclales;

. Aumento del conocimiento agricola generado por el
proyecto; y

. Camblo porcentual.en el ingreso familiar resultante

del proyecto. ‘

Al examinar individualmente los componentes de participacidn de la accifn
local, se encontr§ que las variables nas 1hportantes eran la existencia de
sistemas efectivos de comunicac;ﬁn reciproca y de grupos u organizaciones
locales en funcionamiento. El anklisis dembStrﬁ que los peqpéﬁbs minifundistas
con menos garantias de seguridad sobre sus.tie:ras eran mas aptos para parti-
cipar en la toma de decisioneg durante el disefio y ejecucidn del proyecto, que
los agricultores més ricos y poderosos. Este hecho debe indicar a los res-
ponéables de politicas que lqs pequefios agricultores estfn dispuestos a con-

tribuir sl se les brinda la oportunidad de hacerlo.

Una ravisiﬁn de las variables que influyeron en la decisibn de los

pequenos agricultores para comprometer cantidades adicionales de dinero y mano
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de obra, reveld nuevamente que son los agricultores con menos recursos 1los que
nuestran ﬁayor diséosiciﬁn para hacer inversiones relativamente mayores, y no
los agricultores mas pudientes. Nuestro’trabajo cuantitativo reveld, ademis,
que los menclonados compromisos son mayores cuando el planificador del proyecto
pone &nfasis en aumentar el grado de alfabetismo funcional, mejorar las
garantias de seguridad sobre la propiedad de 1as(tierras, ofrecer asistencia
t8cnica sobre cultivos especificos y en promover la participacidn del pequeho
agricultor en la toma de decisiones a nivel local. Ios subsidios conslderables
fara estimular determinada adopci%n o el suministro de serviclos soclales pare-
cieron tener un impacto negativo sobre la disposiciSn del pequefio agricultor
para comprometer sus recursos en el desarrollo del proyecto. El mejoramlento
de los ingresos, absoluto o porcentual, tampoco provoch un aumento en los
compromisos, lo cual suglere que el proceso decisorio de los agricultores al
nivel de subsistencla es complejo y que no es simplemente una funcibn de la

magnitud del aumento en la ganancia neta.

An8lisis Detallado

No obstante la importancia de los determinantes de la accifn local, el
an8lisis se profundizbd para llevar a cabo un exfmen detallado con el objeto
de descubrir los factores vitales que afectan el comportamiento del pequeRo

agricultor. Estos factores incluyerons
Percepcifn y Comportamiento del Pequefio Agricultor

Una revisi&n de la literatura, conjuntamente con los proyectos estu-~
diados, revel$ un nfmero de restricciones locales, reales y detectadas, que

obstaculizan las posibilidades de un cambio de comportamiento por parte del
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pequefio agricultor. Aunque los impedimentos locales, tanto sociales como cultu-
rales, pueden requerir modificaciones en el disefio del proyecto, una condicifn
necesaria para predecir el comportamiento del pequefio agricultor es el entendi-
miento de su percepcibn del riesgo involucradé en la adopeibn de una nueva tec-
nolog!a. Tanto la probabilidad como la magnitud de las pérdidas forman parte
de las consideraciones que sobre dichos riesgos hace el pequefo agricultor;
éste, ademfs, impone requisitos muy fuertes y racionales sobre sus cosechas
anuales futuras al nivel de subsistencia o por encima de €l. Si blen las

nuevas tecnolog!as pueden aumentar de modo significativo la produccibn y la

- ganancia neta, los riesgos inevitablemente aumentan, no s8lo debido a los

compromisos creclentes en dinero y mano de obra, sino tambien a una mayor
dependencia de instituciones o individuos extrafios (proveedores de insumos,
extensionistas, comerciantes) sobre los cuales el pequefio agricultor no tiene

ningﬁn control.

Participacibn Local en los Proyectos de Desarrollo '

Hemos analizado la participacibn del pequefio agricultor efectuando una

divisibn de un proyecto en dos fasess la de identificacibn y diseflo y la de

ejecuciln. Si bien se encontrS que a menudo se incorporan buenas ldeas exter-
nas antes de la iniclacifn de un proyecto, los pequefos agricultores pueden
desempefiar un papel crftico en la adaptacidn de ideas, de aéuerdo a las con-
diciones locales, actuar como experiment#dores en los ensayos de nuevos
paquetes tecnolﬁgicos y participar, a nivel de sub-proyecto, en la toma de

decisiones relativas a actividades, prioridades, y a mecanismos de ejecucibn.

1
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Durante la fase de la eJecucibn de un projecto, los pequefios agricultores
pueden contribuir a establecer un diflogo sobre las actividades y resultados,
2 asumir responsabillidades y control en la toma de decisiones a nivel de sub-
proyecto, a continuar con los ensayos de una nueva tecnologia, y a. compartir
la administracibn del proyecto. El exBmen de los proyectos escogidos revelb
que la divisibn de responsabilidades entre elyproyecto ¥y el agricultor consti-
tuy8 un arreglo superior a la dominacidn por parte de uno u otro componenie.
en la obtencifn del &xito. El empleo de los pequefios agricultores como para-
profesionales constitﬁyﬁ un medio efectivo para la difusidn de nuevas tecnolo-
glas. Los programas de entrenamiento y otros necesarios para satisfacer nece-

sidades locales, y los sistemas efectivos de comunicacibn fueron fitiles para

kinducir la participacibn, mientras que los patrones de responsabilidad, al

provocar la formacidn, maduracidn y cambio en la direccidn local, mejoraron
el suministro de servicios para el agricultor (cliente) y contribuyeron a ase-

gurar la continuidad de la participacibn del pequetio agricultor.
Compromiso de Recursos por parte del Pequefo Agricultor

La participaci8n del pequefio agricultor en las decisiones mejor$ su dis-
posicidn para comprometer cada vez mis mano de obra o dinero con el fin de
complementar las actividadeé del proyecto; esto es, una estructura decisoria
"compartida" ehtre el agricultor y el personal del proyecto aumentd el grado
dé comproniso de dﬁuel- Otros factores fueron igualmente importantes. Los
servicios "necesarios"” para un proyecto de desariollo -- tecnologia, exten-
si8n de los conoéimientos agrfcolas, insumos agricolas, crédito (en algunos

casos), y mercadeo -- tuvieron que hacerse presentes para asegurar los
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compromisos por parte del pequelo agricultor y el &xito del proyecto. En cir-
cunstancias altamente riesgosas, particularmente aquellas que involucraban
grandes inversionés de dinero, fu@ necesario apelar a varios tipos de planes
para compartir dichos riesgos, desde la aseguraci®n de las cosechas (lo cual
di8 resultados pobres en nuestra muestra), hasta arreglos para suministrar los
insumos y compartir la produccidn (algunos de los cuales demostraron posibili-

dades de &xito).
Organizaclones Locales

Las organizaciones locales dirigidas por los pequeTios agricultores
contribuyeron de manera importante al nivel de la accibn local y al éxito del
proyecto.

Esias organizaciones desempefaron las siguientes funcionest

. Suministro de un vehfculo o medio a través del cual
. los agricultores puedan compartir la toma de decisiones;

. Colaboracibn en el establecimiento de un sistema de comu-
nicaclones bi-direccionales entre el personal del proyecto
y los agricultores, asl como entre los mismos agricultores
participantes;

« ' Promocibn y refuerzo de los cambios de comportamiento,
tales como la adopcibn de nuevas pricticas de produccibn
agricola;

. Facilitaci®n del suministro, integracidn y administracin
de servicios al pequefio agricultor; y

. Movilizacibn de recursos locales para la creacidn y el
mantenimiento de infra-estructuras locales.
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SECCION D

COMPONENTES DE UN PROYECTO

Desarrollo de. Paquetes Tecnol8gicos para Pequenos Agriculiores

t

En los proyectos estudlados, la mayor parte de las recomendaclones tec-
nolbgicas fueron desarrolladas en centros de investigacibn apartados, bajo'j
condiciones que no reflejaban un conocimiento de los compromisos adquiridos
poriel pequelio agricultor, de sus percepciones de los riesgos o de sus prefe-
rencias sobre los tipos de producciones. Las nuevas priciicas promovidas --
aun cuando Se ensayaban localmente -- no reflejaban una intenciﬁn‘echtiva
para buscar e incorporar la\validez de la tecnologia tradicional a las
pricticas modernas. Dadas estas ciréunstancias, es ficil de entender el
hecho de que muchos de los paquetes tgcnongicos impuestos al pequefio agri-
cultor eran inadecuados, por lo menos en un aspecto. Cuando se amplid el
significado de la expresifn "paquete tecnolégico adecuado" para incluir los
pre-requisitos complementarios de capital, tierras, insumos agricolas, y
serviclos de mercadeo que deben acompafiar a una nueva tecnologla, se encontrd
que una gran proporcibn de los paquetes tecnolbgicos generados externamente

adolecla de graves fallas.1

Se llevaron a cabo investigaciones de tipo adaptativo en aquellos

proyectos en los cuales se ensayaron, bajo condiciones locales, las

1De los 51 paquetes tecnolbgicos recomendados por los 36 proyectos, 31
resultaron inadecuados bajo uno u otro aspecto.
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recomendaciones externas para aumentar la produccidn. Estos esfuerzos sugleren
que la tecnologia agricola moderna debe ser "hecha a la medida" para el uso

de los pequenos agricultores. S0lo mediante el desarrollo de recomendaciones
cada vez mis especificas que ofrezcan diferentes equilibrios‘entre el miximo
rendimiento y el minimo riesgo, podri alcanzarse la mejor solucibn, en una

variedad de ambientes fisicos, para un &rea particular.

La "mejor" solucibn es en realidad el resultado de un julcio determinado

a través del diflogo con el cliente, en este caso el pequefio agricultor. Bs
imposible alcanzar uﬁa solucibn sin antes haber efectuado ensayos previos

y culdadosos por parte de los productores, asumiendo el proyecto los riesgos
de la experimentacidn o compartiéndoloé con los participantes. Excepcidn
hecha de los proyectos llevados a cabo en arrozales hfimedos, no se encontrb
un ejemplo en el cual la "mejor" solucidn involucrara un desplazamiento
completo de los métodos tradicionales por las pricticas modernas; las solu-
clones fueron mds blen un resultado de la sintesis de varios componentes de

ambos enfoques-

La Transferencia del Conocimiento a los Pequelos Agricultores

Habiendo examinado las t&cnicas de extensidn en proyectos agrupados de
acuerdo a su rendimiento econdmico, pasamos a la adquisicibn del conocimiento
(medida en base a cambios importantes de comportamiento en las pricticas de
produccién égricola) por parte de 1la poblacibn local. Las medidas del
€xito en el proceso transferencia-adquisicidn del conocimiento fueron
contrapuestas a varios servicios de extensibn, métodos, y el control y 1la

frecuencia de los contactos. En t&rminos globales puede decirse que los
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servicios de extensidn tradicionales -- suministrados mediante contactos
individuales por expertos agricolas radicados en el Area de trabajo --

fueron los mecanismos menos efectivos en la transmisibn de conocimientos

agricolas {itiles y experimentados. Enaspecto positives, nuestro trabajo

suglere que la responsabilidad de los trabajadores de extensidn ante la
poblacidn local contribuyd significativamente a la efectividad de sus
funciones. Ademfs, los estudios de casos identificaron varias técnicas
nuevas de extensidn, las cuales constituyeron un vehfculo Gtil para la
transferencia de conocimientos a los pequefos agricultores, particularmente
cuando la tecnologla recomendada estaba dirigida a un tipo especifico de

cosecha.

Crédito para el Pequefo Agricultor

No todos los proyectos exitosos requirieron crédito institucional como
parte de la asistencia a su desarrollo. En algunos proyectos, particular-
mente en Africa,‘los agricultores emplearon sus proplos recursos moneta-
rios para adquirir el material necesario con el objeto de complementar una
nueva tecnologfa. BEn América Latina, aun éuando los iﬁgresos son mayores,
existe aparentemente la creencia entre los pequefios agricultores sobre la
necesldad de efectuar otro tipo de adquisiclones esenclales, y a;menudo

carecen de dinero o no lo usan para comprar los insumos necesarlos.

Con algunas excepclones, se encontrd que los Indices de devolucibn y
otros benefliclos fueron superlores cuando la deuda y las responsabilidades
asocladas se compartieron colectivamente, no asi cuando €stas eran asumidas

individualmente. Sin embargo, las excepclones fueron notables e importantes
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para el disefio de los programas de crédito. Dos tipos de modalidades de
crédito dieron buen resultado en la generacidn de‘un "compromiso” hacia

el proyectos el uso de organizaciones locales (cooperativas, por ejemplo),
las cuales sirvieron de intermediarios entre las grandes instituciones y
los pequefos agricultores, y la adquisicidn de obligaciones compartidas
colectivamente. Con estos tipos de compromisos -- individuales o colec-
tivos -- el grupo local puede ejercer presidn sobre los deudores morosos,
lo cual afectd significativamente la tasa de devolucidén. De lo anterior

hemos sacado las sigulentes conclusiones:

’ Desde el punto de vista del crédito, es posible obtener
un buen desempefio de los programas -- medido por costos
administrativos bajos y altas ratas de devolucién -- ya
sea me&iante el uso de un intermediario compuesto, por lo
menos e@ parte, por pequelios agricultores, o empleando la
modalidad de obligacidn compartida. Esto genera un "com-
promiso hacia el proyecto" que es mis importante que los
arreglos instituclonales que constituyen un programa de
crédito.

¥l crédito en especle demostrd ser un m&todo fitil para
asumir rlesgos colectivos, pero la habilidad del proyecto
1ora recuperar los costos de los insumos dependid de la
disponibilldad de mercados alternos. Al abrir estos
norcados, fu@ necesaria una organizacidn local poderosa,

con el objeto de evitar la desviacidn de la produccibn hacia
fines extralos a los del proyecto y el incumplimiento con

el crédito.

Ratas de Interes

Se encontrd una correlacibn significativamente positiva entre los
niveles de las ratas de inter8s para los pequefios agricultores y las

sigulentes varlables:




. - Los fndices de devolucins
. La medida de accibn local globals y
. El uso de intermediarics de cr@dito.

Las conclusiones obtenidas indican que las ratas de inter@s altas no
parecen afectar la disposiciﬁn del pequeio agricultor para solicitar préstamos
ni su capacidad de devolucibn.

Siete de los proyectos mis exitosos estimularon deliberadamente el
ahorro local mediante altas ratas de interés pagadas a préstamistas locales.

A esto se afadieron ratas de intexds aun mis altas cobradas a los pequefios
agricultores, lo que justific8 aun mds la conclusidn de que las ratas de
inter&s altas sin subsidio constituyen una caracteristica de un buen programa

de crédito.

Los casos estudiados tambien reforzaron la hipbtesis segun la cual las
ratas mencionadas sirven como elemento selector que limita los beneficios
de un proyecto al circulo de los pequefios agricultores, eliminando asi a los’
grandes agricultores, qulenes pueden fecurrir a otras fuentes de crédito mis
baratas. Debldo a la gran dificultad para obtener datos sobre las distribu-~
ciones de los beneficiarios, esta hipétesis no pudo ser comprobada con todo

rigor.

Finalmente, exliste un argument@ cuslitativo en favor de créditos de tipo
concesionario, dirigidos nd al pequefic agricultor sino a sus organizaciones.
‘La mayorfa de las entidades internacionales de asistencia prestan a los
paises del Tercer Mundo a ratas muy por debajo de las que el pequelo agricul-

tor, quien obviamente necesita del crédito, estarfa dispuesto a pagar. En
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1

lugar de ofrecer estaé‘tasas directamente al pequetio agricultor, sugerimos que
el crédito de bajo interés se canalice hacla los intermediarios locales, los
cualés, a su vez, lo pongan a la disposicidn del pequeno agricultor a tasas

de interds significativamente m&s altas. La amplificacidn resultante per-
mitirf a las organizaciones locéleskcubrir los gastos de extensidn, adminis- |
tracibn y de servicios de mercadeo durante los primeros anos en los cuales

la adopcidn de una nueva tecnologfa comienza a desarrollarse lentamente.

Muchos de los proyectos con crédito externo utilizan la rata de devo-
luci8n como un Indice del &xito global. Los defectos detectados en el
exfmen de este concepto, condujeron a su eliminacibn. ILa rata de devolucibn
es la fésultante de un nfimero de razones que explican la nd devolucibn,
algunas de ellas tecnolbgicas, otras biolbgicas, y otras afin basadas en
problemas de motivacibn humana. En los programas de créditorde los pfoyectos
examinados (incluyendo crdito exterro, ahorros generados localmente y crédito
de asoclaciones prestamistas, y suminisiro de crédito anticipado) la rata
de devolucidn fué una funciln de los sigulentes factores:

o La experiencia de los pariicipan&es locales en
programas similares anteriores, oficiales o no;

o El empleo de intermediariocs de crédito para otorgar
y recuperar présiamos a los pequelos agricultores;

. El establecimiento de un componente de ahorro dentro
del proyecto;

. Las obligaciones de créditic compartidas y no
individuales; y

;/ | El mercadeo obligatorio a través de una organizacidn
creada por el proyecto.
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SECCION E

UN PROCESO PARA EL DISERO Y EJECUCION DE UN PROYECTO

Introduccibn

Nuestro trabajo analitico prestd validez a la necesidad de la parti-
cipacidn del pequefio agricultor y del compromiso de recursos, para un
proyecto de desarrollo. Obviamente, los dos factores mencionados son
apenas condiciones necesarias para el éxito de un proyecto. Las condicio-
nes suficientes requieren la realizacibn de los siguientes objetivos, ya

sea por parte del proyecto o de otras instituciones:

. Un paquete tecnolbgico adecuados

. El suministro oportuno de los insumos agricolas
necesarios;

. Adecuacibn de los servicios de extensidn; y

. La existencla de mercados favorables para los

productos y de los medios de acceso a los mismos.

Todos estos factores son importantes y estén inter-relacionados.
Desafortunadamente, es poco menos que imposible especificar de modo preciso

los elementos realmente necesarios, cufndo deben ser suministrados y por

guién, sin tener un conocimiento detallado de las condiciones locales.

El propbsito de esta seccidn es el de determinar un proceso que, al ser
aplicado, permitirf tener en cuenta las circunstancias particulares existentes
en cada localidad. El proceso optimizarf las probabilidades de generacidn de

un grado adecuado de accibn local y por ende las del éxifo del proyecto.
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Determinacidn de los Requisitos del Diseho

Nuesfro estudio suglere que los proyectos que alcanzaron mayor éxito
fueron aquellos en 1os’cua1es se hizo un esfuerzo por adguirir cpnocimien%os
sotre el &rea local, previamente a la iniciacidn del programa, o en los que
fueron estructurados de tal modo de comenzar con una idea simple, para luego
desarrollar el conocimiento bhsico requerido, durante las fases iniciales

del proyecto. Los datos esenclales necesarlos incluyen los siguientes:

1. Datos pafa entender y superar las limitacliones impuestas
a los pequelios agricultores por las condiciones locales;

20 Datos para asegurar la adecuacidn de los componentes del
proyecto o para determinar alternativas en el suministro
de los servicios y conocimientos necesarlos; y

3. Datos para fijar el foco del proyecto y las capacidades
de organizacidn dentro del irea, de modo que los pequefios

agricultores reciban los beneficlos de las actividades
del proyecto.

A continuacidn discutimos estos requerimientos, conjuntamente con nuestras

conclusiones respecto a su significaci&n para el disefio de un proyecto.
1. las Limitaciones de los Pequefos Agricultores

El entendimiento de estas limitaciones permitirf a los disefadores de un
proyecto determinar la conveniencia de una tecnologla nueva y las condiciones
necesarias para su adopcidn. Con el objeto de efectuar estas determinaciones,
el diseflador deberf, en primer instancia, examinar los patrones de produccibn
existentes e identificar los factores fisicos, socio~culturales y politicos

que afectan los procesos de toma de decisiones del pequeno agricultor. Luego

‘de esta investigacidn sobre las actividades presentes del pequefio agricultor

y de las presiones que sobre €l actuan, el disefador o planificador pasarf a
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definir los camblos de comportamiento y los compromisos de recursos requeridos

del pequefo agricultor, e indispensables para el &xito del proyecto.

La brecha entre el comportamiento actual del pequefio agricultor,‘y aquel
que élrproyecto exige, puede ser significativa, involucrando camblos en las
préicticas agricolas, en los compromisos en mano de obra familiar, en dineros
y tierras y modificaciones en los patrones de cooperacidn y responsabilidades.
La voluntad del pequeflio agricultor para hacer estos camblos dependeri de su
percepcidn de los riesgos concomitantes, factor &ste que deberi ocupar un lugar
principal én las conslideraciones de los planificadores tendientes a salvar la
brecha entre la actitud presente del pequeho agricultor y la que se espera de
&1 por anticipado. Mediante di&logos activos con los participantes locales,
debe ser posible identificar los principales impedimentos para el prbceso de
camblo requerido por una tecnologfa nueva. Una vez hecha la identificacifn,
es<resPonsabilidad del disefiador el planear el proyecto de tal modo que ofrezca
al peQuéﬁo agricultor la motivacidn necesaria para superar las limitaciones

que obstaculigan el cambio.

Esta discusifn identifica uno de los defectos bEsicos inherentes a muchos

‘de los diseflos efectuados en el pasados el fracaso de los planificadores paray

definir los cambios de comportamiento requeridos en los pequefios agricultores.
Ingenuamente, la hipStesis ha sido la de suponer que si todos los dem&s compo-

nentes de un proyecto estin presentes, el cambio de comportamiento vendri por

afiadidura. En lugar de hacer esta "suposicidn", nuestro argumento se basa en

que el punto de partida en el disefio de un proyecto debe ser la determinacidn

de los requerlimientos de cambio de conducta del péquéﬁo agricultor, y el
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desarrollo -- con la participacidn de &ste -- de los elementos necesarios

para realizar dichos cambilos.
2. La Determinacidn de los Componentes de un Proyecto

Con el fin de identificar el tipo de servicios y conocimientos que deben
ser suminlstrados -- ya sea por el proyecto o por otras entidades locales --
serf necesario disponer de un segundo grupo de datos. Deberf llevarse a cabo

un estudio sbbre la convenlencla de los sigulentes elementoss

1. Investigaci8n agricola y desarrcllo de paquetes tecnolbgicos
adecuados a los pequelios agricultores;

2. Mecanismos para la transferencia del conocimiento agrfcola
a los pequenos agricultores;

3 Suministro de insumos agrfcolas (tlerras, mano de obra e
implementos);

b, Crédito para el pequefio agricultor; y

5 Serviclos de mercadeo.

3+ Determinacibn del Foco de un Proyecto y de las Capacidades de las

Organizaciones Locales.

En tercer lugar, es necesario disponer de datos con el fin de fijar el
foco del proyecto -- el tamafio y localizaci®n de la poblacibn a ser cubierta
por el programa -- y de determinar los mecanismos locales a través de los
cuales se ejecute con mayor efectividad el proyecto. El foco del proyecto
adquiere especial significacibn si el objetivo es el de favorecer a los
pequelfios agricultores. En Sreas con una distribucidn relativamente equitativa

de tlerras, ingresos y poder, es posible un esfuerzo de desarrollo con una
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cobertura amplia. Si, por el contrario, existe una gran disparidad en la
tenencia de tlerras, recursos y poder, seri necesario limitar las actividades
o el foco del proyecto a una porciSn definida de la poblacién con el objeto
de circunscribir la participaci®n al grupo de los pequefios agricultores.

Dado que los patrones de distribucidn no son siempre ficilmente evidentes,
los planificadores deberfn investigar en condiciones locales.

En cualquler caso, las organlzaclones locales pueden ayudar en la
ejecucibn del proyecto. En los proyectos estudiados, la presencia de una
estructura organizativa local contribuyd significativamente a generar accibdn
local y a mejorar las probabilidades de éxitoa Muchos de los proyectos con
mayor exito crearon nuevas organizaciones o emplearon grupos ya existentes
con el objeto de lograr la participacidn de todos los agricultores de una
localidad dada. La efectividad de esta medida demostrd ser mayor en aquellas
freas con una distribucibn homogénea de tierras y de recursos. En localidades
que no cumplian con esta condicibn, los proyectos por lo general atrajeron
los agricultores mfs progresistas y con mayores recursos, a menos que se
hicieran esfuerzos especiales para asegurar la participacidn de los pequenos

agricultores.

El grupo planificador debe primeramente identificar los patrones de
organizacidn existentes en el frea del proyecto. Excepto bajo circunstancias
extraordinarias ,existirf un clerto grado de liderazgo, comunicaciones y de
esfuerzos comblinados en algunas empresas. Aun cuando estas agrupaciones no
sean formalmente reconocidas, pueden servir como un vehiculo 4itil de coopera-

cibn al proyecto. Nuestro anflisis ha demostrado que la distribucidn de poder
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dentro del ﬁréa local es esencial para determinar si las organizaclones locales
Ya exlstentes pueden ser incorporadas a los proyectos de desarrollo, o sl es
posible crear nuevas agrupaciones sin medldas selectivas especlales. En 19 de
los proyectos estudiados, las &reas locales estaban habitadas solamente por
pequéﬂos agricultores; en los 17 restantes coexistlan pequefios y grandes
‘agricultoresel En este filtimo caso, serf necesario emplear medidas especiales
con el objeto de asegurar que los beneficlos del proyecto no se concentren
directa o indirectamente en los grupos ya enriquecidos.2 Entre los ejemplos

de tales medidas pueden citarse los sigulentes:

« Restriccifn del nfimero de miembros con un tamafo tal de
tenencla de tlerra, que excluya al gran agricultor;

+ Aumento del costo de los servicilos (incluyendo el crédito)
hasta obligar a los grandes agricultores a buscar alternativas
mfs baratasy y

. BEstablecimiento de un 1Imite superior a los niveles de los
servicios disponibles (incluyendo el crédito) de modo de

ajustarlos a la cantidad de tierra que el pequeno agricultor
pueda mantener.

Si1 una localidad posee una organigacidn que satisfaga o pueda satisfacer
los requisitos anteriores, entonces el proyecto podrf emplear incentivos para
reforzar su administracibn interna, su liderazgo, y la cobertura de beneficia-
rios potenciales. Bsto puede realizarse a través de entrenamiento, subsidios
temporales, el uso de agrupaciones para la distribucibén de insumos, la asisten-

cla al mercadeo y los servicios de extensibn. las organizaciones locales

159 ussron medldas comparatlvas de tenencla de tlerras para distinguir entre
agriciltores grandes y pequefios (Ver Tabla I~-11, Volumen I, plgina 25)

2De’be recalcarse que la riqueza no es el finico Indice de una estratificacibn
social significativa y digna de especial atenciln. Se encontraron asociaciones
tribales y religlosas que tambien merecieron consideracidn particular.
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podrSn tambien desempehar clertas funciones adicionales, vr.gr., servicios de
crédito y extensidn a los pequefios agricultores. Esta modalidad ha tenido
&xito en los Programas Dirigidos de Cr&dito a la Produccidn Agricola en

América Latina.t

En el caso de que no existan organizaclones locales édecuadas para llevar

a cabo las tareas menclonadas, entonces quedan dos alternativas. lLa primera
consiste en que los promotores locales participen en la formacibn de agrupa-
ciones locales.2 La segunda es estimular la formacibn de instituciones
locales durante las etapas posterlores en el desarrollo del proyecto, usando
los incentivos del mismo para apoyar tales organizaciones.3 Un método Gtil
puede ser el empleo de crdito, aplicado colectivamente mis bien’que sobre

los individuos, con el objeto de construir asociaciones locales que puedan,

con el tiempo, convertirse en instituciones mfs formales.u

Nuestros datos no permitieron un an%lisis detallado de otras cuestiones
claves relativas a organizaciones locales (tamafio &ptimo, agrupaciones locales,

etcs)s Sin embargo, la conclusidn clara derivada de los casos examinados fu$

Ver descripeibn sobre CREDICOOP, pigina K-12, Volumen II.

2 Ver la descripciﬁn del proyecto DESEC, pigina G-2, Volumen II, como caso de
un organizador local efectivo.

3 El proyecto Clqueza en Colombia encontr$ dificultades para promover el esta-
blecimiento de organizaciones locales. De ah% que, el proyecto se inicib con
un enfoque individual, y en su transcurso (sin demasiado estfmulo por parte
del personal del proyecto) los pequefios agricultores solicitaron y participa-
ron en la formacibn de un centro de acopio y de una cooperativa de mercadeo.
Ver descripcibn del Proyecto Clqueza, p. H-2, Volumen II.

b Ver Compalifa de Tabaco de Nigeria, p. F-13, Puebla, p. J-2, y el Plan del
Maiz, p. J-17, Volumen II, para una discusidn de los grupos de crédito.




la de que ldealmente las instituclones locales deben controlarse localments
(talvez con asistencia técnica externa) y de que la mayorla de sus miembros
deben conocerse mutuamente. En caso de existir la necesidad de afiliacidn
a agrupaciones de nivel superior, €stas deben responder ante las organiza-
ciones locales a través de contactos directos o indirectos con los partici-
pantes locales. En algunos casos, &sto ha conducido al establecimiento de
unidades sin subsidio para efectuar compras y mercadeo, no sdlo con el fin
de promover los beneficios en el ingreso sino tamblen para mejorar las
posiciones de negoclacidn y las capacidades de auto-suficiencia de los
pequenios agricultores. Con relacin al &xito del proyecto, sin embargo, la
organizacibn local, al nivel geogr&fico minimo del proyecto, constituye el
elemento mis importante para la generacidn de participacidn local y de com-
promliso de recursos destinados al desarrollo del proyecto. »

En &pocas pasadas, la AID y otros patrocinadores internacionales han
dado una alta prioridad al establecimiento de instltucliones. Sin embargo,
este elemento no debe ser considerado como un fin en sf mismo. Mis bien,
el énfasis deberfa colocarse en tratar de determinar si las organizaciones
“exlstentes de pequéﬁos agricultores pueden ser aprovechadas, o sl es necesarlo

crear organismos nuevos con el fin de suministrar a los pequenos agricultores

los medios para ayudarse a sf mismos. Sobre la base de que las organizaciones

locales pueden ser vitales para el @xito del proyecto, el refuerzo o la
creacibn de tales instituciones pueden ser integrados a las otraé fases

requeridas del proceso de diselo y ejecucidn.
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El Proceso para el Diseho de un Proyecto 5

Recoleccidn de los Datos Necesarios

Gran parte del conocimiento necesario para satisfacer los tres requi- L
sitos de informacibn descritos anteriormente, reside en la poblac16n‘19cal.
Un m@todo sistem8tico y efectivo para extraer este conocimiénto y poneélo ;
a la disposicibn de los planificadores, es clertamente un requisito nece-
sario, particularmente para proyectos grandes y multi-dimensionales. La

experiencia obtenida con varios sistemas de recoleccibn de informacidn indica

que los profesionales especlialistas en desarrollo rural, asistidos por

miembros del personal local, pueden efectivamente obtener datos de los
pequetios agricultores, Durante el ciclo de una cosecha o de otro perfodo
agricola, es posible obtener la informacidn necesarla sobre los patrones
socio~-culturales, y de produccidn agrfcola.

Por medio de visitas de reconocimiento y de entrevistas sin término
fijo, los profesionales podrfn extraer de los dirigentes y agricultores ;
influyentes los puntos de vista relativos a las limltaciones de cambio lo }
mismo que sus reacciones a la introduccidn de un proyecto de desarrollo.

La discusidn con los residentes locales sobre los patrones de produccibn ?
Qxistentes debe ser complementada con la medida de los insumos y productos
para cosechas crfticas, de tal modo que la utilidad y los riesgos asocia- i
dos con las prﬁcticas agricolas empleadas, puedan ser evaluados correcta-
mente. Con el objeto de asegurar el uso de los datos, deberin incluirse
un nfimero de encuestadores ya sea en la estfﬁctura directiva del proyecto

o en la unidad de planificacidn y evaluacibn. De otra manera, los
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encuestadores serfin los principales depositarios de gran parte del conoci-

miento obtenido como resultado del esfuerzo de recoleccibn de la informacibn.
Este tipo de recoleccibn de informaciGn\puede extenderse durante nueve

meses de trabajo de campo. Sin embargo, es mfs eficliente y proporciona un

nfimero mayor de conocimientos operacionales que una inspeccibn comfin.

En los proyectos examinados, se halld muy poco valor en las inspecciones

con muestreos extensos a modo de censo, tanto para el disefio del proyecto,

como para la obtencibn de un punto de referencia a ser usado posteriormente

como Indice del &xito del programa.

El Uso de la Recoleccidn de Datos como Coadyuvante en la Ejecucidn del Proyecto

Mientras los recolectores de informac;Gn siguen el curso del ciclo de
la produccibn agricola y determinan la dinfmica socio-cultural local,
pueden simultfneamente avanzar en la identificacibn de los dirigentes y orga-
nizaciones locales que muestren un buen potencial para la ejecucibn del
proyecto. Mediante el establecimiento de un buen sistema de contactos con
estos dirigentes y organizaciones, el encuestador puede iniciar la construc-
ci8n de un sistema de comunicaci$n bi-direccional con el objeto de canalizar
informacibn del proyecto a los participantes, lo mismo que para canalizar
las reacciones e ideas de los participantes respecto al proyecto, hacia el
proyecto mismo.

Los encuestadores deben ademfs dar atencibn particular a los patrones
existentes sobre tenencia de tierras, ingresos, y distribucibn de poder,

sobretodo si se tiene en cuenta que el proyecto debe concentrarse con &xito

‘en los pequelios agricultores e integrarse efectivamente al marco institucional

s
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local. Tal como se menciond anteriormente, deberi cbtenerse informacidn sobre
los arreglos organizacionales existentes a nivel local, con el fin de evaluar
la necesidad de mecanismos especiales que limiten los beneficios del proyecto
a los participantes deseados. Estos arreglos dependerfin de la localidad y,
muy probablemente, serf necesario modificar el enfoque del proyecto de acuerdo

a las condiciones especificas de cada regidn.

Tanto el establecimiento del sistema de comunicacidn reciproca, como la
necesidad de una evaluacibn permanente de las circunstancias locales que
afectan los procedimientos operativos, consilituyen dos razones adicionales

para integrar los encuestadores originales al personal del proyecto.
Procesos Alternos de Disefio

No todos los proyectos requieren nueve meses para la etapa de recolec-
¢idn de la informacidn, previa a la iniciacibn del proyecto. Si se pretende
que el proyecto constituya un esfuerzo reiterado de investigaciSn (cuya meta
sea la de obtener la informacibn necesaria para desarrollar recomendaciones
mejoradas para aumentar la produccidn agricola y el ingreso), entonces, el
programa podrS comenzar con poco mis que la cooperacidn activa de los parti-
cipantes locales. Varios proyectos han sido iniciades con &xito en base a
una sola actividad simple, vr.gr., la distribucibn de fertilizantes, cuando
existfan razoﬁés para creer que dicha actividad redundarfa en beneficio de
los pequefios agricultores. La informacidn sobre el &rea en cuestiSn puede
ser obtenida a travds de esa actividad y, posteriofmente, aplicada al disemo

de otras etapas o actividades del proyecto.

e
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El Proceso de Ejecucidn de un Proyecto

Introduccifns La Flexibilidad como Elemento Necesario

Pocos proyectos pueden sobreviyir con una planificacidn rigida que fije,
desde 91 comienzo de su ejecucidn, los enfoques de desarrollo, las prioridades,
¥y los mecanismos para alcanzar el &xito. La mayorfa de los proyectos con |
buenas calificaciones de ékito experimentaron por lo menos una revisidn impor-
tante, cuando, al ser examinado, el plan demostr§ su ineficacia. Esta flexi-
bilidad es critica, especialmente si la tecnologia no estf comprobada o si se
carece de un conocimiento completo de las limitacliones locales afrontadas por
los pequefos agricultores. El primer requisito del proceso de ejecucidn
consiste en admitir la convenlencia de las revisiones del plan trazado y que
estas pueden constituir esfuerzos tendientes a mejorar las probabilidades de

&xito del proyecto.

La Participacibn del Pequefio Agricultor y su Compromiso de Recursos en el

Proyecto.

Se demostrd ya la importancia de la participaci&n y del compromiso de
Trecursos por parte del pequeno agricultor, como determinantes claves del

éxito de un proyecto. BEsta accibn local puede ser promovida notablemente

s1 el personal del proyecto considera al pequefio agricultor desde el punto

de vista de su valor como recurso vital y fuente de informaci8n que debe
explotarse, y comparte con 51 las responsabilidades en la recoleccidn de
los datos y en la toma de decisiones durante la ejecucibn del proyecto. Con

este propdsito deberfn establecerse lazos de comunicacifn, durante la etapa
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de disefio, entre los encuestadores y los dirigentes y organizaciones locales.

Las actividades del proyecto deberfn ser supervisadas simultfneamente
a medida que el personal encargado recibe, a través de la mencionada red de
comunicacifn, las impresiones y prioridades de los pequelos agricultores.
Los datos deben indicar el progreso de todos los éomponentes del proyecto,
incluyendo la "comprobaciﬂn" de la tecnolog!a recomendada y de su adgpta-
’cisn a las circunstancias locales, el uso de los m&todos de extensidn para
la difusifn de nuevos conocimientos agrfcolas, el adecuado suministro de los
insumos agricolas, los programas de crédito y devoluciSn y los canales de |
mercadeo. Este requisito de informacibn y los datos necesarios para veri-
ficar si el proyecto estf cumpliendo sus objetivos (y si, en realidad, estos
objetivos beneficiarfin al pequeno agrichltor),»implican la existencia de un

sistema permanente de informacibn.

 Los Sistemas Efectivos de Informaci8n como.Elemento de Apoyo a los Proyectos

de Desarrollo Rurall

Desde su fase de ejecuciln un proyecto debe contar con un sistema de
informacibn que suministre un flujo continuo de datos pertinentes;' Un sistema
tal debe incluir servicios de monitorfa, evaluacidn y diagnbstico con el
objeto de mejorar el desempefio del proyecto. De particular importancia es
la determinaciﬁn de la incidencla de los beneficlos del proyecto. Esto puede

llevarse & cabo mediante el desarrollo y empleo de un sistema indicador

1gste es un breve resumen del anflisis detallado presentado en el apéndice
Dos, sobre los sistemas de informacidn.
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conpuesto poxr los encuestadpres rasos ¥ los participantes del proyecto, como
fuentes primarias de 1nfbrnaci8n‘ Los sistemas indicadores deben ser hechos
a la medlda para cada proyactogi deﬁ%n’ser diseflados conjuntamente por el

personal del proyecto, 1ns;t§i%$ﬁiyanies ¥y los profesinnales especialistas en

informacibn.

El tamafo y el grada de safisfléaciﬂn de este sistema dependerf de la

magnitud ¥y complejidad deI groyectog su grado de sofistitacidn ﬁO'debe-eiceder

las capacidades del personal del proyecto para recoger y analizar tales

datos. De acuerdo a nuestmo esfudio, los resultados parecen indicar que en
ausencla de presiﬁn o fondos emternos, el sistema demostr§ ser, por lo general,
incapaz de satisfacer las necesidades elementales del personal del proyecto.
Por otro lado, al cqntar‘con Ies factores‘de apoyo externo, los resultados

se limitaron frecuentemeﬁtgfa i; reéglecciﬁn de un gréin nfimero de datos
(algunas veces con costosfgﬁﬁéidéfableé), de los cuales muy pocos fueron usados

de una manera efectiva.y"$”

Debido a su 1ncapac1dad para entender cab&lmente las razones gue Justl-
fican un sistema de 1nfornaciﬁn o el uso due debe darse a los resultados,
es posible que el personal'y los particlpantes del proyecto no apoyen con *

entuslasmo las solicitndesfpiiﬁ-:acolecci&n de datos ni promuevan el.empleo

de §stos para influir eh;iis}ﬁeéislones polfticas. La clave consiste en con-
vencer a los encuestadores y usuarios potenciales del sistema, de que &ste,

en 1ugar de representar una anensza, redundar& en beneficios. Esta no es

tarea ficil; sin embargo, su pjecuciﬁn se facilita un poco si el sistema
de informacibn se‘concibe §¢: éﬁ:&éilé‘en las primeras etapas del proceso

de diselo del proyectos ¢




- 41 -

Mecanismos para asegurar el auto-mantenimiento de los beneficios deun

Prbyecto

Una preocupacidn especial durante la etapa de ejecucidn de un pro-
yecto debe ser la de asegurar la continuidad de las actividades respon-
sables de los beneficios del proyectc. A menudo, hemos observado el
llamado "efecto globo”, segln el cual, el proyecto marchd a todo vapor
mientras se disponfa de personal y fondos externos, perc sufrid un colapso
cuando aquellos fueron retiradoso Creemos que existen dos vias para hacer
que los beneficios del proyecto se auto-mantengan, lés cuales deben
seguirse simultfineamente. En primer lugar, es posible reducir graduél»
mente el costo de los servicios suministrados mediante la sustitucibn de
los grupos "ajenos" costosos por participantes loéaleso Esto requiere un 
componente de enirenamiento, de modo gque en un momento dado puedan desarrollarse
las capaéidades y los dirigentes locales para ser aplicados al proyecto.
Este eﬁpalme puede tomar més de una generacibn, ya que no es posible trans-
formar, de la noche a la maflana, los pequeRos agricultores en administra-
dores de empresa; existen, sin embargo, casos en los cuales el reemplazo
de personal externo por agricultores reci®n entrenados y educados, o por
niembros de sus familias, ha contribuidé de manera significativa a la

reduccidn de las necesidades de asistencia para el desarrollo.

El segundo componente de un esfuerzo hacia la auto-suficiencia es un
vehiculo con el cual el proyecto pueda recapturar parte de los beneficios
en el ingreso obtenidos como resultado de las actividades del proyecto.

Este mecanismo es dirigido generalmente por una organizacibn local, la
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cual suministra servicios a sus miembros y los cobra a medida que los
participantes reciben los beneficios en sus ingresos. Si bien una organi-
zacidn lécal puede requerir un subsidio durante sus primeros afios de funcio-
namigntop deberi, a su debido tiempo, ser capaz de satisfacei lbs gastos
involucrados en el suministro de servicios de extensidn, crédito, insumos

y de mercadeo, y de cobrar a los participantes los beneficlos recibidos.
Este requisito del proceso de ejecucidn es un argumento m8s en favor de la
utilizacidn de las organizaciones locales como parte integral de un proyecto

de desarrollo rural.
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SECCION F
IMPLICACIONES PARA LA AID Y OTROS PATROCINADORES IMPOBT%N%?S

Hemos identificado en las secciones anteriores los factores criticos,
habiendo hecho el esfuerzo para delinear un proceso que, de ser seguido,
optimizarf las probabilidades de &xito de un proyecto. El propSsito de
esta seccidn es el de concretar las relaciones que dicho proceso guarda
con los‘enfoques actuales que la AID (y otros patrocinadores extranjeros
importantes) df al desarrollo y ejecucifn de un proyecto. A manera de
introduccidn, las sigulentes tablas presentan un cuadro globai del papel
que las agencias donantes internacionales desempefian en los ﬁioyectos

estudlados.

En este contexto, resulta fitil la comparaciSn del desempefio de pro-
yectos con una alta dosls dé ayuda externa (nacional o internacicnal)
durante los primeros aRos de operacibn, con el de otros proyectos. La
Tabla 1 muestra las calificaciones obtenidas por los proyectos en tres
de los aspectos o medidas empleadas -- Exito Global, Accidn Local Global
y Perspectivas de Auto-Suficlencla -- 1lo mismo que la fuente y grado de

{

la financiacidn para cada proyecto.1

lPara los presentes fines, se excluyeron tres proyectos en la Tabla 1.

Dos de ellos, el Programa de Promociln a las Empresas Agricolas (PPEA) en
Ecuador, y el Proyecto de Desarrollo Agrfcola IBRD del Gambia, fueron pro-
yectos de irrigacidn de cultivos arroceros. Su exclusidn obedece al hecho
de que este tipo de programas dieron buenos resultados, independientemente ¢

'del proceso empleado en su disefo y ejecucidn. El1 Servicio Nacional de

Desarrollo de la Comunidad (SNDC) de Bolivia tampoco fué inclufdo debido a
que el considerable préstamo concedido por AID se extendid durante muchos

anos despues de su iniciacidn y el proyecto desarrolld con &xito su propio
proceso de expansibn.




A TABLA 1 - INDICADORES SEIECCIONADOS PARA PROJECTOS DE DESARROLLO RURAL, CON ESPECIFICACION DE LAS b
FUENTES Y TIPOS DE ASISTENCIA EXTERNA . ‘7
Califi- Califi- Calificacibn , Proyectos Oficiales que recibieron mis de $1 millén
3 cacibn en cibn en en Perspectivas Fuentes de en donaciones o préstamos de agencias pdblicas,
?; Exito Accién Lo~ de Auto-Sufi- Financiacién nacionales o internacionales, durante los primeros
Global _ cal Global ciencia Externa afios_de operacibn
o
. Uboma/Nigeria 1.854 1.650 1.435 Privada Comercial No
Tiv Bams/Nigeria 1.784 4, y32 727 Ninguna No
IBRD/ADE/Gambia 1.158 1.650 1.199 IERD $i?
DESEC/Bolivia 1.034" 3.011 .963 Organizacién Privada No ;
PPEA/Ecuador .983 -2.269 727 AID Si?
NTC/Nigeria . 969 2.601 1.671 Privada Comercial No
CREDICOOP/Paraguay .659 1.776 1.435 AID : No
Biriwa/Gana .575 2.016 1.435 Gobierno Alemin No
; CHIRPP/Gambia . 384 -1.052 -.924 Gobierno Chino {Taiwan) No
1 ARMDP/Nigeria .327 -2 ,020 Ninguna No
| KTDA/Kenia .316 L,107 . 963 IERD,CDC, Privada Com. No
4 Lirhembe/Kenia .306 3.527 727 Privada Caritativa No
Puebla/Méjico .299 . 270 -.216 Fundacidén Privada No -
ASAR/Bolivia . 277 4,165 . 256 Organizacibn Privada No ’ i
1| NCDS/Bolivia .ou3 1.536 .256 AID Si? ' i
Plan Maiz/Méjico -.029 1.344 -. 452 Ninguna No g
- 4§ ZPPP/Nigeria -.050 -1.730 727 Comercial Privada, FAO No ?
- CAH/Paraguay -.118 -1.594 -.216 Ninguna : No ' :
1 CGPD/Gambia - 142 -2.204 727 Ninguna No
4 FECOAC/Ecuador -.211 -.786 .020 AID : No
| MRTC/Kenia -.258 - .61k .020 Privada Caritativa No $
¥ €SC/Gana -.299 -.478 -.688 Privada Caritativa No
I 6a/FRO/Gana -.397 -1.120 -.b52 FAO No
i CAqueza/Colombia =419 -1.811 -.924 . Gobierno Canadiense,AID No
4§ MVS/Gambia =71 .06l -.924 Privada Caritativa No
3 Vicos/Peri -.769 -.234 -1.160 Pundacidn Privada No
| MFC/Gambia -. 800 -1.772 -. 924 Ninguna No
!l Denu/Gambia -.852 -3.651 - 452 Ninguna No
1 Tetu/Kenia -. 857 -1.973 -.92h Ninguna No
Leribe/Lesotho -.89% - 5u7 -1.396 FAO/UNDF si
CaucafColombia -1.058 -2,567 ~1.160 AID » No
1 GGAP/Gana -1,219 ~3.0U5 -1.632 Gobierno Alemin Si
4 Vihiga/Kenia -1.230 -3.643 -1.396 AID Si
4| Thaba Bosiu/Lesotho  N.A. -3.718 -1.637 AID, IBRD i
~ Futuro/Colombia N.A. 3.229 1.435 Privada Caritativa No
' Ordeza/Peru N.A. -.060 727 AID si
i in !
3 Promedio 027 .000 .0CO :




1
Ref: Columna 5 de la Tabla II-1, Volumen I.

Ref: Columna 5 de la Tabla III-A, Volumen 1.

Ref: Columna 4 de la Tabla II-1, Volumen 1,
y
5
: Proyecto exclufdo de los chlculos estadisticos

por razones discutidas en el texto,

N.A. = No Disponible

Para proyectos en:los:cuales se tuvieron datos.

yhh
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En la Tabla 2 se pueden apreciar las calificaciones obtenidas por

aquellos proyectos que recibieron considerable financiamiento plblico

externo en los primeros aTos de operaciones, comparadas con otros pro-

yectos. las calificaciones promedias para los tres Indices fueron signi-

ficativamente inferlores en aquellos proyectos con un alto grado de finan-

ciaci8n externa durante los primeros aRos, si se comparan con las cali-

ficaclones correspondlentes de los otros proyectos.1

TAELA 2 - COMPARACION DE LAS CALIFICACIONES PROMEDIO OBTENIDAS POR LOS PROYECTOS

Proyectos Oficlales que
recibieron més de $1
millén en donaciones 6
préstamos de agencias
pGblicas extranjeras
durante los primeros
afios de operacién1

Todos los demis proyectos
Promedio de los proyectos

incluidos en las compara-
ciones anteriores.

1
Ref:
en el
2
Ref:
en el
3
Ref:
en el
4
Ref:
en el

1

Calificacién

Calificaciédn Calificacién en
en Exito en Accién Local Perspectivas de
g1obal? Global’ Auto-Suficiencia ¥
-1,115 -2,222 -1,066
.076 .36L 112
- .043 - ,028 - .066

Columna 5 de la Tabla 1., IBRD/ADP,
plé-de~pigina de la pAgina U43.

Columna 1 de la Tabla 1. IBRD/ADP,
pié~de-pigina de la pigina 43,

Columna 2 de la Tabla 1. IBRD/ADP,
pié-de-pdgina de la pégina 43,

Columna 3 de la Tabla 1. IBRD/ADP,
pié-de-pégina de 1la pdgina 43,

PPEA y NCDS han

PPEA y NCDS han

PPEA y NCDS han

PPEA y NCDS han

sido excluidas

sido excluldas

sido excluldas

sido excluldas

por razones expuestas
por razones expuestas
expuestas

por Irazones

por razones expuestas

Los cocientes y para las diferencias en los promedios entre los dos grupos fueron -2,72, -2.37
¥ ~2.60 para éxito, accidn local y perspectivas de auto-suficiencia,respectivamente. Todos estos
cocientes tienen un Indice de confiabilidad igual al 5%.
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En resumen, los proyectos oficiales inclufdos en nuestra muestra ¥ que

recibieron financiacidn considerable en los primeros afios de operacién no
parecen estar desarrdllandose con @xito. Una posible explicacidn podria
ser la de que existen deficiencias serias en los procesos actuales de
disefio y ejecucidn por parte de AID y oiros patrocinadores importantes.
Los siguientes parfigrafos contienen algunas consideraciones sobre estas

deficiencias y sugerencias para mejorar la situacibn.

la Limitacibn del Tiempo

La experiencla pasada de AID y de otras agencias donantes suglere
que el tiempo es una limitacibn m@s seria que la carencia de fondos. Tal
como se ha demostrado, un buen diseRo para un proyecto requiere un cono-
cimiento considerable de las condiciones locales, tanto tecnoldgicas
como sociales, tanto estiticas como dinfmicas. Tambien hemos indicado
que en aquellos proyectos que han alcanzado &xito, se ha contado con la
participacibn del pequeno agricultor y con la de las organizaciones
locales, las cuales han side lacorporadas o desarrolladas durante varias
de las etapas del proyecto. Todo esto -~ la adquisicibn del conocimiento
de las circunstancias locales, la participacifn de los pequehos agricdl-
tores, ~-- toma tlempo. La AID parece adolecer de limitaciones en la

variable tiempo, debido por lo menvs & dos razones.

la primera se refiere a la presidn pars obtener y gastar los fondos
anualmente apropiados y destinados a los proyectos. Este objetivo, que
parece derivarse en gran parte del temor a que el Congreso reduzca las

apropiaciones a AID en los afios siguientes si no se comprometen las del
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periodo presente, aparentemente recibe mayor prioridad que la cuestidn
del éxito o fracaso de un proyecto. La segunda presidn temporal, tan
contraproducente como la primera; es la necesidad aparentemente sentida
de demostrar resultados significativos de manera rfpida y amplia.-1
Nuestra experiencia indica que, con recursos abundantes no es diffcil
producir resultados inmediatos,2 pero por lo general se hace a expen-
sas de los pequeﬁos~agr1cu1tores y de las instituciones locales, condu-
clendo frecuentemente al fracaso. Decimos que se hace a expensas del
pequeﬁo agricultor en el sentido de que los efectos inmediatos son mis
ffciles de obtener por medio del trabajo de los agricultores mis pro-
gresistas y con mayores recursos. Como resultado de ello, se produce

la eliminacibn de las instituciones locales, incapaces de competir con
las actividades de un proyecto fuertemente subsidiado. Esto a menudo
conduce en filtima instancia al fracaso del proyecto ya que los ejecutores
del mismo deben, en muchos casos, imponer un nuevo sistema éobre una
localidad, en lugar de adoptar el proceso, evidentemente mis largo, de
trabajer con la gente del lugar y con sus dirigentes. En este punto
resulta convenienté hacer nuevamente mencidn del "efecto globo": el
sistema se desinfla al suprimirse el flujo externo de fondos y retirarse

el personal del proyecto.

10tras agenclas donantes importantes, tanto nacionales como internaclonales,
parecen ser susceptibles a las mismas presliones, aunque por diferentes razo-
nes. S1 blen los grandes patroclnadores no corren el riesgo de ver sus fon-
dos suprimidos en caso de no mostrar capacidad de gasto,si existe una presidn
para"reciclar" dichos fondos, y lamentablemente, la capacidad para generar
proyectos de desarrollo serios limita severamente la cantidad de fondos que
pueden ser usados con este propdsito.

2Recientemente, ha sido posible cumplir a menudo con este objetivo a traveés
del suministro de fertilizantes, empleando programas subsidiados de crédito y
en muchos casos por medio de una red de distribucibn subsidiada.
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 La Limitacidn del Conocimiento

Otra razdn por la cual las grandes agencias nacionales e internacio-
nales muestran calificaciones tan pobres en cuanto al &xito de los tipos
de proyectos de desarrollo que hemos examinado, consiste en la creencla
de que el personal del proyecto, tanto naclonal como extranjero, conoce
exactamente lo que mejor conviene al pequeﬁo agricultor. Aun mis seria
es su reticencia para entablar un diflogo {itil con los pequefios agricul-
tores respecto a sus problemas y a la ayuda que el proyecto puede brindarles.
Es tiempo de dejar atrfs la nocidn de que los extranjeros "educados"” (aun
aquellos con excelentes atributos técnicos) conocen todas las respuestas
a los problemas de la baja productividad rural, particularmente en el
Africa, en donde los grados y expertos internaclonales son mirados con
reverencia injustificada. Esta actitud se v& reforzada con la introduc-
cidn de consultores por corto tiempo, con el objeto-de suministrar asis-
tencia en el disefio o ejecucibn de un proyecto. S1 blen estas inyecclones
pueden ser fitiles bajo ciertas circunstancias, nuestra experiencia indica
que no son en modo alguno un sustituto del verdadero intercambio de
informacién entre los pequefios agricultores y el personal del proyecto.

En los casos en que tal intercambio ha tenido lugar, los "expertos"
extranjeros no han vacilado en admitir que aprendieron tanto o mis que

los agricultores sobre los problemas involucrados en el desarrollo del

proyecto.

Hip8tesis Relativas a los Cambios de Comportamiento de los PequeTos

A 1qu1tores

Directamento relacionada con la limitacibn del conocimiento, esti
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el fracaso del proyecto para definir claramente los cambios de comporta-
miento necesarios, por parte del pequeﬁo agricultores, para el &xito de
sus actividades. Estos cambios deben ser definidos al comienzo del pro-
ceso de diséﬁoD en lugar de darlos por "supuestos” en el trabajo de
planificacidn, tal como se hizo en varios proyectos patrocinados por
agencias importantes. En contraste con esta actitud, algunos proyectos
sostenidos por firmas comerciales privadas definleron claramente los
cambios de comportamiento requeridos y establecieron un diflogo con los
agricultores para determinar sus obsticulos y los mecanismos para supe-
rarlos. La especificacibn de los tipos de participacibn y compromisos
de recursos por parte del pequenc agricultor constituye un componente

fundamental para alcanzar los objetivos del proyecto.

Limitaciones de las Medidas de los Beneficios de un Proyecto

La mayor parte de los grandes proyectos de desarrollo rural se han
basado en medidas altamente limitantes de los beneficios de un proyecto:
algunos usaron exclusivamente el cbciente costo/beneficiog otros se
concentraron en el costo per participante y aun otros midieron la
produccifn agregada del Srea considerada como un todo o evaluaron factores
tales como las ratas de devolucibn de préstamos otorgados. Con frecuencia,
tales Indices llegan a convertirse en objetivos,limitando al personal del
proyecto a la bfisqueda de los resultados prescriitos por estos indicadores.
BEs posible, con o1 empleo de medidas con una definicién mis amplia del
&xito de un proyecto, obtener los incentivos para motivar allpersbhal del

nisno5a pensar en términos de los mecanismos para promover la capacidad
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de auto-asistencia, el aumento de los conocimientos agrfcolas, y la auto-
suficiencia, a medida que los fondos externos van siendo retirados.
Mediante la introduccibn de estos Indices en el anflisis del proyecto,

se crea la posibilidad de gque otros proyecios puedan iniciar de una
manera deliberada la participacibn de la poblacidn local en la toma de
decisiones y en los compromisos de recursos. La evaluacibn de los pro-
yectos de la AID empleande & un minimo las medidas que hemos definido,
constituirfa, a nuestro medo de ver, una mejora de los métodos actuales

de evaluacibn.

La Necesidad de Informacifin Permanente

Sobre la base de gque el personal del_proyecto esti comprometido
a llevar a cabo la monitorfa, evaluacibn y reajuste de los enfoques del
proyecto con el objeto de mejorar los resultados, es necesario ademis
disponer de un flujo contfnuo de informacibn pertinente, de un sistema
de‘anﬁlisis y de un método para pasar de las recomendaciones de las
unidades de planificaciln y evaluaciln a las actividades de revisién
del proyecto. Hasta donde lo indican nuestros estudios, existen
actualmente en funcionamiento muy pocas, o ninguna, unidades permanentes
de informacidn del tipo que hemos descrito. Bs hora de que la AID provea
la experimentaciln con sistemas indicadores de bajo costo; una vez
obtenidos los resultados, deberf hacerse extensivo a todos los proyectos
patrocinados por la AID, el emplec de estos sistemas, vr.gr., la infor-
macidn necesaria para maniener las op@racionés diarias de un proyecto , lo
mismo que para detectar su &xito y recomendar los ajustes a los enfoques

exlistentes.




- 51 -

La Necesidad de Flexibilidad

La informacibn, las buenas intenciones y la accidn local por si
solas no salvarfn un proyecto encerrado en un formato rigido y mal
diseﬁado- La flexibilidad es necesaria, no para camblar los objetivos
- globales, sino para modificar los enfoques, los vehiculos organizacionales,
los métodos de extensibn vy la investigacibn adaptativa, hasta encontrar
soluciones comprobadas y aceptadas'por los pequenos agricultores de
la localidad. Debido a la modalidad de financiacibn (o quiz8 mfs a
una dinfmica interna que inunda los grandes proyectos con un grin nfmero
de expertos extranjeros) es diffcil cambiar de direcciln, aun en aquellos
proyectos que se encuentran en vlas de fracasar. Creemos sinceramente
que si se practicaran "autopsias", la incapacidad para prestar atencidn,
para participar, para obtener compromisos de recursos y para cambiar el
disefio de un proyecto, figurarlan entre los factores principalmente res-
ponsables del naufragio de muchos de los proyectos de desarrollo iniciados

en el Tercer Mundo.

Sin lugar a dudas, un mensaje muy claro resulta de estas considera-
ciones y tiene relacibn directa con los procedimientos adaptados por la
AID, y otras agencias donantes, para justificar el desarrcllo de un
proyecto. Se desperdician tiempo y papeleo para definir exfictamente
la manera de operaciﬁn de un proyecto durante la duracibn del mismo.
Mirado retrospectivamente, résulta insensato y muy poco significativo

todo el esfuerzo hecho para determinar la operacidn de cada componente
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de un proyecto en base al indicador costo/beneficio. Este tipo de descrip-
clones, si bien puede constituir tema de amena lectura "pbdstuma", tiene
a menudo un impacto negativo al congelar el diséﬁo de un proyecto que

simplemente no tiene la menor probabilidad de éxito.

El Mensaje Mis Valioso

Una de las resultantes de nuestro estudlo reviste una importancia
tal que vale la pena insistir en su repeticidn. La mejor ayuda que un
experto puede dar al pequefho agricultor consistirf muy raramente en
grandes cantldades de dinero para maquinaria o desarrollo de infra-
estructuras. El verdadero apoyo serf, mis bien, el establecimiento de
un plan, basado en las realidades de la situaci8n particular del pequeho
agricultor, mediante el cual &ste pueda avanzar y progresar independien-

temente de la asistencia externa extranjera.

Conclusidn General

Nuestra conclusibn general -- en realidad la meta de nuestra inves-
tigacidn -- es la de que serf necesario introducir cambios fundamentales
en los procedimientos de identificacidn, diseno y ejecucidn utilizados
por AID y otras agencias internaclonales de asistencla, sl se quieren
obtener los beneficios del desarrollo para el pequeho productor rural,
de un modo tal que &stos puedan adquirir un carfcter de permanencia.

En el pasado, los responsables frecuentes del fracaso de un proyecto
han sido las concepciones erradas o la informacibn inadecuada sobre las

prioridades del pequeno agricultor y los mecanismos alternos mediante
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los cuales pueden realizarse estas aspiraciones. Lamentablemente, estos
son factores que un extrdﬁo no puede descubrir durante el corto tienpo
en que por lo general se generan los proyectos de asistencia externa.

Es necesario disponer de un conocimiento detallado del proceso mental

y del comportamiento del pequéﬁo agricultor, ademis de contar con su

plena confianza, todo lo cual éxige un minimo de tiempo para su desarrollo.

Es necesario sepultar el procedimiento simplista mediante el cual
un grupo inicial de diez expertos se trasladan durante diez dias a un
pafs, para identificar un proyecto que implica una inversidn de mis de
diez millones de dblares. Asimismo, deben eliminarse los informes
increiblemente detallados de 150 plginas en los gue se especifican
exactamente los procedimientos y pasos a seguir durante la ejecucidn de
un proyecto. Tambien debemos olvidar las extensas evaluaciones externas,
detalladas hasta la saciedad y basadas en los insumos empleados, las
construcciones terminadas y los fondos gastados. En lugar de todo
ésto, debe existir una sana apreciacidn de las impresiones, intereses,

y consideraciones de riesgo de los pequenos agricultores.

En este punto es necesario considerar un interrogante de importancia
fundamental: serf razonaﬁle suponer que, dadas las limitaciones bajo las
cuales operan las grandes agencias de asistencia, &stas son capaces de
llevar a cabo el proceso que hemos esbogado para diséﬁar Yy ejecutar
proyectos de desarrollo para los pequeﬁos agricultores? Esta pregunta
no puede ser contestada satisfactoriamente en el momento actual, ya que
' apenas ahora empieza a tomar forma la preocupacidn sobre los grandes

defectos de los procedimientos tradicionales.




Conclentes de las limitaciones de tiempo, de conocimientos y de
procedimientos, con las cuales operan las grandes agenclas de asistencila,
nos permitimos ofrecer varios enfoques posibles, compatibles con el pro-

ceso esbozado, y que pueden ser adoptados por estos organismos.

Un camino serfa el de tomar un enfoque "orginico" para el desarrollo
del proyecto, lo cual supone la identificacidn de una actividad muy sim-
ple que pudiera redundar en beneficio del pequelio agricultor.1 El
periodo de ejecucidn del objetivo inicial del proyecto (uno o dos de los
primeros afios) puede ser empleado para determinar actividades adicionales
que aumenten la participacin y los beneficios del pequelfio agricultor.

S1i bien esta t8ctica requiere atencidn individual a las necesidades de

cada localidad (para asegurar la superacidn de las limitaciones locales

que entorpecen la adopcibn de una tecnologfa nueva), no impide el desarrollo
y la ejecuciﬁh de programas nacionales o regionales. Por ejemplo, no
existe a priori una razdn que se oponga a la aplicacidén de esta alternativa
simultaneamente en varias localidades geogrificas separadas dentro de un
pafs, ya que lo que verdaderamente cuenta para el eéxito de un proyecto

es el proceso mediante el cual se diseflan e introducen las actividades a
nivel local, y no el nfimerc de Areas que reciben los beneficios de un
programa de desarrcllo rural.2

Una segunda posibilidad serfa la de suponer que las grandes agencias

1Nuestro estudio sugiere, sin embargo, que tal identificacidn no constituye
en s{ misma una tarea ficil.

20bviamente, éste proceso requiere personal de alto calibre -- tanto local
como externo -- lo cual constituye un verdadero cuello de botella en el
desarrollo y ejecucidn de buenos proyectos.

e e (IR I P Y sy S L
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donantes, dadas las presiones externas y las restricclones operativas,
‘no poseen una efectividad directa en el diséﬁo y ejecucibn de los
proyectos, de acuerdo a los patrones sugeridos por nuestros resultados.
Esto, a su vez, indicarfa que una mejor canalizaci®n de la atencibn de
tales agencias pqdria efectuarsg en actlividades tendientes a identificar,
0 crear, Yy a apoyar instituclones menores, las cuales funclonan en los
paises en desarrollo y estfn en mejores condiciones para seguir el proceso
que hemos recomendado, actuando de este modo como intermediarios de las
grandes agenclas. BEs poslble que esta alternativa requlera un cambilo
t&n dramﬁtico en el modus opérandi de las grandes agenclas como el que
implicarfa la adopcibn directa del enfoque examinado en este documento.
Con todo, no vemos otras alternativas, sobretodo si los grandes donantes

realmente desean ayudar al pequefo agricultor.
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JAFRIGCA

| GAMBTA

B-22

B-31

B-40

{cana

C=-2

C-15

TIPO

PROJECTO PATROCINADOR
Proyecto Chino, para Produccidn de Arroz Cultivo Espec{fico Taiwan

Irrigado, Divisidn Upper River

IBRD Proyecto de Desarrollo Agrf{cola,
Divisidn MacCarthy Island

Centros Mixtos Agrfcolas (nacional)

Esquemea de Vegetales Mixtos,Divisidn
Occidental

Contrato de Bmpaque del Man{, Divi-
sidn Occidental

Programa Agrfcola del Comité de Ser-
vicio Oristiano, Regiones Norte y
Superior ‘

Proyecto Ganano-Alemén, Regiones
Norte y Superior

Proyectc del Gobierno de Gana/FAO
para uso de fertilizantes,Regién Volta

Produccidn de Arroz Irrigado,
incluyendo un componente parae
el disefio de un proyecto inte-
grado de desarrollo agr{cola.

Entrenamiento de agricultores
y extensidn mediante el uso de
trabajadores para-profesionales

., . ®
Introduccion de Produccion de
« ® s -
Cebolla y Creacion de Asociacio-
rd =
nes Agricolas Femeninas

Innovaciones en cosechas espe-

fhn. ’ PO
cificas a traves de movimientos
cooperativos.,

-

« .
Introduccion de Innovaciones
Tecnoldgicas simples mediante

. 4
estaciones agricolas

Distribucidn de Fertilizantes,
transformado luego en un es-
fuerzo para ayudar & los pe-
gqueiios agricultores

Desarrollo de Cooperativas e
introduccidn de semillas mejo-
radas de maiz y uso de fertili-
zantes

IBRD; gobiserno de
Gambia.,

Gobisrno de Gambia

Gobierno de Gambia;
Institucidn Cooperativa
de Gambia; Freedom from

Hunger

Unidn de Cooperativas
de Gambia.; Gobierno de
Gambia.

Conse jo Cristiano de
Gambia; Consejo Mundial
de Iglesias

Gobierno de Alesmania
Occidental; gobierno
de Gana.

PNUD/FAQ; Gobierno de
Gana,.
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Cc-31

C-38

KENIA

D-2

D-11

D-20
D-31

D-43

PROJEGCTO

TIPO

PATROCINADOR

Programa de Dssarrollo de Biriwa, Area
de Cape Coast

Proyscto de chalotes de Denu, Distrito
de Denu, Regién del Volta.

Programa Especial de Desarrollo Rural
de Vihiga, Provincia Occidential

Programa Especial de Desarrollo Rural

de Tetu, Provincia Central

Cooperativa de Multi-Servicios de
Lirhembe, Provincia Occidental

Organizacién para el Desarrollo del
7§, Kenia, Regiln de Tierras Altas

Centro Rural de Entrenamiento de
Msasai, Distrito de Kajiado

Desarrollo de Pueblos pescadores
mediante actividades de desarrollo
comercial y de la comunidad

Crédito a mediano y largo plazo
para expansién de la producoién
de chalotes

Programa Integrado de desarrollo
rural

Programa experimental de exten-
s @ 22 e PR
sion agr{cola dirigido & mini-

fundistas atrasados

Programa de desarrollo social y
r g R
agricola dentro de un area geo-
gréfioa pequeiia, iniciado por un
mismbro del Parlamento local,

Esfuerzo comercial controlado por
el gobierno para aumentar la pro-
duccidn de los pequeiios agricul-~
tores

Précticas para el me joramiento
de produccién de ganado,entrena-
miento y establecimiento de ac-
tividades comerciales

Gobierno de Alemania
Occidental y el Gobierno
de Gana.

Cooperativa local; Banco
de Desarrollo Agr{cola
de Gana.

USAID; gobierno de Kenia

Universidad de Nairobi;
gobierno de Kenia

NOVIB, organizaoién de
caridad holandesa; gobierno
de Kenia

Gobierno del Kenia, British
Commonwealth Development

Corporation; IBRD/IDA.

Consejo Nacional Cristiano
de Kenia

€-v

T R R T A T
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PATROCINADOR !
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" IBSOTHO
i He8 Proyecto de desarrollo rural de Thabu
Bosiu, Instituto de Thaba Bosiu
B=12 Esquema Piloto Agr{cola del lLeribe
Distrito de Leribe
'} NIGERIA
F-12 Programa para el desarrollo del arroz
2 y del maiz de Abeokuta, estado occiden-
tal.
F-13 Gompaﬁ{a de Tabaco de Nigeria,Estado
Occidental
F-23 Proyecto de Produccidn de Tomate de
Zaria, HEstado Norte Central
F-32 Tiv "Bams" y Asociacidn de Agricultores
Estado de Benue Plateau
F-42 Uboma, HEstado Hste Central
>

Esfuerzo intensivo para mejorar
s @ I'd -
la produccion agricola, la infra-
¢ .
estructura rural y las practicas
. P
de conservacion

Programa experimental parea dese-
rrollar paquetes tecnolégicos vy

soluciones para mejorar la pro-

ducocidn agr{cola, con aplicacién
a otras regiones de lLesotho

« 2 s .
Introduccion de insumos mejorados,
s . . P . P
incluyendo mecanizacion, médiante
grupos de agricultores

P 4
Introduccion de curado de taba-
. &
¢co por procesos de ahumacion

Produccidn de tomates irrigados,
a través de asociaciones de agri-
cultores para el procesamiento
comercial

Programa de Ahorro y Crédito para
los pequefios agricultores in-
dfgen&s

Proyecto integrado de desarrollo
rural

IBRD/IDA; USAID; gobierno
de Lesotho

PNUD/FAQ; gobierno de
lesotho

Ministerio de Agricultura
y Foderal del Estado Occi-
dental; FAO y USAID durante
las primeras etapas

Compafifa de Tabaco de Ni-
geria; Compaﬁ{a de Tabaco

Anglo-Americano

Gobierno del Estado Norte
Central; FAO, Cadbury Ltd.

Ninguna

Shell-BP Nigeria; Gobierno
del Estado Hste Central

H-v
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PAMERICA

BOLIVIA

G-2

G-15

G-24

1§ COLOMBTA

H-2

H-17

H-28

S

PROYECTQ

TIPO

PATROCINADOR

LATINA

Centro para el desarrollo social y econd-
mico DESEC (nacional)

Proyecto ASAR/ARADO para la Produc-
cidn de Papa y mejoramiento de semillas,
Cochabamba

Servicio Nacional de Desarrollo de la
Comunidad (NCDS) (nacional)

Proyecto de Céqueza, Desarrollo Rural
del ICA, Regién Oriental de Cundina-
marca

Programa de Desarrollo Rural del ICA
para el Narte del Cauca, Valle del
Cauca

Futuro paras la Nifiez, Antioquia

Promocidn de instituciones rurales MISERIOR (Obispos Catd-

y de agencias de asistencia rural
que patrocinan proyectos para la

. « 2 . B
generacion de ingresos por peque=

fios agricultores.

Promocidn de Tecnologfas para
asumentar rendimientos en la pro-
duccidn de papa sobre una base de
riesgos compartidos con pequefios
agricultores organizados

Desarrollo de'1a comunidad en el
sector rural

Proyecto Piloto para adaptar tec-
nologfas de altos rendimientos de
cosechas a las necesidades del
pequeiio agricultor

Proyecto Piloto para adaptar tec-
nolog{as de altos rendimientos de
cosechas a las necesidades del
pequefiozagricultor

Programe, de Desarrollo de la
Comunidad con Promocidn de Pro-
yectos de Auto-Asistencia para
beneficio de la Nifiez

licos Alemanes); OXFAM
(otros donantes privados

,
. europeos); Fundacidn

Interamericana

ASAR, Asociacidn de Arte-
sanos y Servicios Rurales;
agencia de DESEC, MISERIOR.

Servicio Nacional de Desa-
rrollo de la Comunidad;
Gobisrno ds Bolivia;USATD

Instituto Colombiano Agro-
pecuario ICA; USAID

Instituto Colombiano Agro-
pecuario ICA; USAID

Futuro para la Nifiez; gobler-
no de Colombia (Ministerio
de Salud)

¥
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1 MEJICO

J=-12

J=17

4 PARAGUAY

K-2

K-12

| PERU

-2

PROYECTO

TIPO

PATROCINADOR

Programa de Promocidn & la Empresa
Agricola (PPEA), Cuenca del Guayas

Créddito para la Produccidn Agr{cola
Dirigida FECOAC (nacional)

Plan Puebla, Estado de Puebla

Plan del Maiz, Estado de Méjieo

Asociacidn de Usuarios de Crédito
Agricola de la CAH

CREDICOOP, Crédito a la Produccidn

Agricola Dirigida

La Comunidad de Vicos, Departamento
de Ancash

« ? .
Produccion y Desarrollo de infra-
o £ as
estructuras de credito para las
. I 4
cooperativas agricolas

Crédito’ para lasproduccidn agri-
cola dirigida a los pequefios
agricultores

Proyecto Piloto para adaptar la
tecnologfa moderne del maiz a los
requisitos del pequefio agricultor
en regiones secas

Plan ds crédito para la produc-
ciﬁn de maiz mejorado de alto
rendimiento

. . N .,
Asistencia técnloa, credito y
projecto de grupos de mercadeo
con agricultores organizados

Crédito a los pequefios agricul-

s ? I d
tores:para produccion agricola
dirigida

Desarrollec de la Comunidad y
Modernizacidn Rural mediante el
establecimiento de instituciones
dembécrdticas en una sociedad

s 2
-indigena.

Departamento de Fondos Finan-
cieros, Banco Central; USAID
Banco de Desarrollo Nacional
(BNF)

FECOAC; Banco Cooperativo;
USAID

Centro Internacional para
el Mejoramiento del Maiz y
del Trigo (CIMMYT); Funda-
cidn Rockefeller

Estado de M&jico, Departa-
mento de Desarrollo delila
Agricultura y la Ganaderia
(DAGEM )

Caja Agraria de Habilitacidn
(CAH); gobierno de Paraguay

CREDICOOP; CUNA; USAID

Universidad de Cornell;
Instituto Ind{genaadel Peru.
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L-14

PROYEGTQ

TIPO

PATROCINADOR

Empresa de Desarrollo Rural, ORDEZA/
RDD, Huaraz, Departamento de Ancash

. £ P 4 s
Planeacion, construccion y finan-

. . 4
Division de Desarrollo

ciacidn de proyectos para la gene- Rural de la Agricultura =

« 2 . s
racion de ingreso en comunidades
rurales

Alivio del Terremocto Peruano
Gobierno del Peru; USAID




