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Informe Final  
 
PRODUCTOS 
 

A. Informe de estado actual de las intervenciones del programa. 
B. Informe sobre hallazgo de:  

1. Marco Conceptual y Estratégico de PRORURAL. 
2. Marco Conceptual y Estratégico de los diferentes Programas Presidenciales 

administrados por PRORURAL. 

C. Informe General Final 
1. Dictamen sobre eficiencia y eficacia de los procesos actuales. 
2. Dictamen - recomendaciones- sobre cambios pertinentes en los procesos 

actuales. 
3. Propuesta de actualización y fortalecimiento de procesos. 

 

 
 
 

Nota Introductoria 
 

El presente informe esta basado en un estudio específico realizado con el 

personal y funcionarios del Programa Presidencial de Desarrollo Rural – 

PRORURAL – .  El sentido primordial de dicho estudio se enfocó en conocer el 

nivel de especificidad (y existencia) de un Marco Conceptual y su relación con 

los procesos de planificación. 

 

Las conclusiones, dictámenes y propuestas de fortalecimiento están basadas 

en las entrevistas y grupos focales con los funcionarios y técnicos del 

PRORURAL.  Se restringe únicamente a análisis en cuanto a los procesos 

técnicos y operativos dejando fuera de este estudio todo análisis financiero o 

presupuestario – más allá de lo relacionado con los aspectos técnicos -. 

 

La redacción del informe busca rescatar los comentarios y la información 
vertida por cada uno de los entrevistados, ya que se busca establecer el nivel 
de conocimiento y enfoque en los planes operativos vertidos del Marco 
Conceptual de PRORURAL.  
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PRODUCTO A 
INFORME DE ESTADO ACTUAL DE LAS INTERVENCIONES DEL 

PROGRAMA 
 

Situación actual de ProRural 
 
ProRural es un programa de reciente creación.  Fue establecido en abril de 2008, a 
través del Acuerdo Gubernativo 112-2008 y reformado con el Acuerdo Gubernativo 
198-2008 de fecha 15 de julio de 2008 que crea la Comisión Nacional de Desarrollo 
Rural, adscrita a la Presidencia de la República. 
 
Establece como su visión “mejorar integralmente las condiciones de vida de las 
familias del área rural a través de proyectos productivos, asegurando la sostenibilidad 
de los recursos naturales y la conservación del medio ambiente”. 
 
Su misión es “formular, coordinar y ejecutar la política general de desarrollo rural, 
con el fin de elevar el nivel de vida de las familias que habitan en las áreas rurales, en 
coordinación con otras instituciones”. 
 
Define como su objetivo estratégico el “estimular el crecimiento económico del país 
con equidad, con énfasis en el desarrollo rural comunitario sustentable, para mejorar 
integralmente las condiciones de vida de las familias, a través de proyectos 
productivos, asegurando la sostenibilidad de los recursos naturales y conservación del 
medio ambiente”. 
 

Estrategia de implementación 

 
La estrategia de implementación de ProRural se centra en: 
 
• Focalizar los esfuerzos a nivel geográfico.  Para el año 2008 se decidió empezar con 

la atención a los municipios con mayores niveles de pobreza extrema, buscando 
ampliar en los años siguientes a la mayor cantidad de municipios posible. 

• Activar durante el año 2008 el programa en 45 municipios de nueve 
departamentos.  Ello implicaba realizar un diagnóstico de cada uno de los 
municipios (actividad que fuera realizada por el Instituto Nacional de Estadística -
INE) y la definición de las actividades productivas en cada uno de ellos. 

• Definir y clasificar las actividades productivas en un plan de ejecución (Plan 
Operativo Anual) con resultados medibles cuantitativa y cualitativamente, a 
manera de evaluar los avances de la gestión. 

En su estrategia de implementación define también la creación de siete Programas 
Presidenciales, y ocho Programas de Apoyo.  Focaliza sus intervenciones en los 
Programas Presidenciales, cuatro de ellos agropecuarios (ProMaiz, que cubre además 
el frijol; ProHortalizas, que cubre además verduras y flores; ProCafé, que incluye 
además cardamomo y cacao; y ProPecuario) y tres no pecuarios (ProEnergía, 
ProTurismo y ProArtesanías). 
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Los Programas de Apoyo son de Extensión Rural, Riego y Mecanización, Insumos, 
Comercio, Crédito, Mercadeo, Asociación y Desarrollo Económico desde el Hogar. 
 

Cobertura 

 
Desde su conceptualización se definió que ProRural trabajaría en los municipios 
identificados por SEGEPLAN como en situación de extrema pobreza y pobreza en el 
país.  En función de esta definición durante el año 2008 se trabajó en 53 municipios 
prioritarios, aunque no se pudo trabajar al nivel de esfuerzo que se hubiera deseado 
pues la ejecución presupuestaria la pudieron iniciar hasta el segundo semestre del 
año. 
 
Los municipios se encuentran ubicados en diez departamentos del país: Alta Veparaz, 
Baja Verapaz, Chiquimula, Petén, Zacapa, Huehuetenango, Quiché, San Marcos, 
Sololá y Totonicapán.  En total se atendieron 654 comunidades.  Para poder atender a 
las comunidades se creó una estructura para personal de campo conformada por 10 
supervisores, 70 extensionistas, 18 extensionistas para el hogar rural y 565 
promotores rurales. 
 
Para el año 2009 se busca extender la cobertura a 73 municipios adicionales, con al 
menos un proyecto productivo en cada uno de ellos.  Sin embargo el logro de esta 
cobertura está en riesgo por el bajo presupuesto que les ha sido autorizado para el 
presente año.  De una programación original de Q1,200 millones para el año 2009, les 
han aprobado menos de Q425 millones. 
 

Capacidad de ejecución 

 
Cuando ProRural fue creado en abril de 2008 no se le asignó un presupuesto o 
estructura ejecutora que le permitiera la implementación de cualquier tipo de 
actividad.  Para resolver una situación que paralizaba a ProRural el 30 de mayo del 
mismo año se le asignó a FONADES como un brazo ejecutor de los programas de 
desarrollo rural.  Sin embargo FONADES funciona bajo el marco establecido en la 
escritura de constitución de su Fideicomiso (338-2006) y en el Reglamento de 
Funcionamiento del Comité Técnico del Fideicomiso “Fondo Nacional de Desarrollo, 
FONADES”, cuyos objetivos no coinciden del todo con los objetivos de ProRural y por 
ende no permiten un uso de los fondos con la agilidad que se requiere o para todos 
los Programas definidos para ProRural. 
 
Así pues, en la escritura constitutiva del Fideicomiso se establece que los fondos 
podrán utilizarse en las áreas de a) Salud y nutrición; b) Educación; c) Capacitación 
para el trabajo; d) Producción y productividad; e) Infraestructura económica básica 
como caminos de acceso, puentes y otros; f) Protección y mejoramiento del medio 
ambiente; g) Agua y saneamiento.  Como puede observarse, existen Programas de 
ProRural que no pueden ser ejecutados dentro de este marco, así como otras áreas 
de atención del Fideicomiso que no son atendidas por la estrategia de 
implementación de ProRural. 
 
Para superar estas limitaciones ProRural gestiona con la Presidencia de la República 
la emisión de un Acuerdo Gubernativo que modifique el acuerdo que crea el 
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fideicomiso de FONADES.  La solicitud y propuesta de modificación se encuentra en 
trámite en la Secretaría General de la Presidencia, quien luego de su emisión debe 
negociar con la Dirección de Fideicomiso y el Fiduciario (Crédito Hipotecario 
Nacional) la minuta de escritura pública, la cual debe autorizar la Escribanía de 
Gobierno. 
 
No se anticipa que este trámite se concrete prontamente, por lo que las limitaciones 
seguirán afectando la capacidad de ejecución de ProRural al menos durante el año 
2009. 

 
Logro de metas 

 
Los logros durante el año 2008 fueron más bien limitados, en particular porque no se 
contó con los fondos necesario para las actividades con los beneficiarios, ya sea por 
una asignación de presupuesto limitada, por una entrega tardía en el año de dichos 
fondos para su ejecución o por las limitaciones para ejecución presupuestaria dada la 
naturaleza de ProRural como Programa Presidencial.  El hecho que durante el año 
2008 ProRural estuviera en un proceso interno de estructuración, por su reciente 
creación, limitó asimismo la ejecución de actividades. 
 
Durante el año 2008 sólo se ejecutaron cinco de los siete Programas Presidenciales, 
no habiendo ejecución reportada para ProCafé y ProTurismo.  Asimismo, sólo se 
ejecutaron actividades en cinco de los ocho Programas de Apoyo, no reportándose 
ejecución para los programas de Crédito, Mercadeo y Asociación. 
 
A nivel de ejecución presupuestaria, el Programa Presidencial más favorecido fue 
ProMaiz, donde se concentró el 84% de todo lo ejecutado para Programas 
Presidenciales, y el 56% de lo ejecutado por ProRural en todos sus programas 
(Presidenciales y de Apoyo). 
 
El Programa de ProArtesanías tuvo la ejecución más baja (Q340,000), aunque por el 
bajo costo de su inversión alcanzó un número mayor de beneficiarios (5,200) que 
otros programas con inversiones mucho más altas. 
 
El resumen de inversión por programa se muestra en la siguiente tabla: 
 

Inversión Año 2008 por Programa 
 

Programa Inversión  Familias 
Beneficiadas 

Beneficiarios 
Indirectos 

Programa Presidencial 

ProEnergía Q4,891,167 1,600 8,000 

ProArtesanías Q340,000 5,200 26,000 

ProMaíz Q63,013,107 19,411 97,055 

ProPecuario Q3,545,060 9,200 46,000 
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Programa Inversión  Familias 
Beneficiadas 

Beneficiarios 
Indirectos 

ProHortalizas Q3,080,133 2,610 13,050 

Sub-totales Q74,869,468 38,021 190,105 

Programas de Apoyo 

Desarrollo Económico desde 
el Hogar 

Q15,000,000 10,000 50,000 

Comercio e insumos Q2,185,000 3,500 17,500 

Extensión Rural Q14,845,200 3,474 17,370 

Riego y Mecanización Q4,755,754 3,900 19,500 

Sub-totales Q36,785,954 20,674 104,370 

TOTALES Q111,655,422 58,895 294,475 

 
Más allá del nivel de ejecución presupuestaria no es posible establecer el logro de las 
metas de ProRural, por cuanto no se cuenta con un documento que defina las metas 
o indicadores que se buscaban alcanzar durante el año 2008. 
 

Institucionalidad de las actividades de ProRural 
 
Al ser establecido ProRural como un Programa Presidencial se limita su capacidad de 
ejecución, por cuanto los Programas Presidenciales no pueden ejecutar fondos del 
Estado.  Para superar esta limitación se le asignó a ProRural la ejecución del 
Fideicomiso de FONADES.  Pero, como ya se indicara, este Fideicomiso tiene un 
reglamento que regula su funcionamiento, el cual al ser creado años antes de la 
creación de ProRural, no guarda relación directa con los objetivos de esta última 
institución. 
 
El Fideicomiso se estructura con base en la estructura presupuestaria del Estado y 
está sujeto a la fiscalización de la Contraloría General de Cuentas (CGC).  Es con base 
en esto que cada año se crea el Plan Operativo Anual (POA), al cual le da seguimiento 
la CGC.  La unidad de Planificación y Proyectos de ProRural es la encargada de 
elaborar cada año el POA.  Esta actividad la realiza en coordinación con los Directores 
de Programa, quienes deben establecer contacto con las comunidades para 
establecer las prioridades. 
 
La propuesta de proyectos debe ser luego presentada al Comité Técnico del 
Fideicomiso, el cual está conformado por tres delegados del Presidente de la 
República: el Coordinador Ejecutivo de ProRural, el Ministro de Agricultura y 
Alimentación y el Secretario de Asuntos Agrarios. 
 
El Coordinador Ejecutivo de ProRural coordina asimismo una Mesa de Desarrollo 
Rural, en la cual participa, además de ProRural, el MAGA, la Secretaría de Asuntos 
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Agrarios, el INAB, el Fondo de Tierras, el Registro de Información Catastral, SEGEPLAN 
y el Ministerio de Finanzas.  En esta mesa se definen prioridades de trabajo para el 
desarrollo rural y se evita la duplicidad de acciones. 
 
Como puede observarse, toda la ejecución de ProRural se hace desde un marco no 
institucionalizado en las estructuras de Gobierno, estructura que le garantizaría su 
continuidad más allá de un Programa Presidencial de una administración específica. 
 
En un inicio se consideró, para institucionalizar las acciones de ProRural, la creación 
de un Ministerio de Desarrollo Rural.  Para que éste se creara se requiere primero de 
la aprobación de la Ley de Desarrollo Rural.  Sin embargo, dado lo avanzado de la 
actual administración, se ha desestimado ésto como una opción viable. 
 
Por ello las autoridades de ProRural buscan ahora institucionalizar ProRural dentro de 
la estructura del MAGA, en específico en el Viceministerio de Seguridad Alimentaria.  
El Fideicomiso de FONADES pasaría a estar bajo la responsabilidad de este 
Viceministerio. 
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PRODUCTO B 
HALLAZGOS SOBRE EL MARCO CONCEPTUAL Y 

ESTRATÉGICO DE PRORURAL 

 

Indicadores Primarios 
 
Marco Conceptual  

 
El marco conceptual es la base de pensamiento de un programa, que explica lo que 
se hace y lo que significa.  Está fundamentado en bases teóricas e investigaciones que 
permiten contextualizar el que-hacer de una institución; su constitución gira 
alrededor de una serie de suposiciones, valores y definiciones que todo un equipo 
adopta para  desarrollar un trabajo en conjunto.  La organización de estas ideas 
conceptos permiten establecer el cómo y el porqué de la implementación de un 
programa o proyecto y como se entienden las actividades que este realiza. 
 
Así mismo, el marco conceptual se puede entender también como la visión 
fundamental de un programa o proyecto enmarcado en un conjunto de ideas y 
prácticas que conforman el modo en que se lleva a cabo un proyecto y los procesos 
necesarios para alcanzar las metas planteadas. 
 
Con respecto a este tema, los hallazgos de la investigación demuestran la 
importancia que para los Directores de Programa tiene el marco conceptual ya que 
éste dirige las acciones y los procesos a seguir, tanto externos como internos de cada 
Programa y unidad de PRORURAL; así mismo permite demostrar objetivamente las 
metas alcanzadas. 
 
Sin embargo se encontró que en PRORURAL no existe un marco conceptual 
establecido que indique las directrices del quehacer de la institución.  Algunos 
entrevistados indicaron que PRORURAL se origina en  el plan de gobierno del 
presidente actual y, por lo tanto es una organización del sector público que está 
planteada alrededor de intereses  de un grupo político en particular.  Esto explica el 
por qué de  las acciones y decisiones que se toman responden a las demandas 
inmediatas de las organizaciones de las comunidades. 
 
Por otro lado, los entrevistados indicaron que encuentran en el FIDEICOMISO un 
sustituto del marco conceptual ya que éste es el eje conceptual y estratégico de las 
acciones de PRORURAL.  De esta manera, el PRORURAL se convierte parte del sistema 
presupuestario nacional que está funcionando a partir de criterios financieros que 
inciden directamente en que-hacer diario del Programa (3:6).  Por ser un documento 
público podrían tener acceso al mismo, sin embargo los entrevistados manifestaron 
no conocerlo. 
 
Los entrevistados también mencionaron que la dirección del trabajo la han 
encontrado en la descripción de la misión, la visión y los objetivos de PRORURAL que 
fue elaborada a nivel ejecutivo por la Comisión de Desarrollo Rural, específicamente 
para diferenciar las funciones de PRORURAL con las del Ministerio de Agricultura de 
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PRORURAL.  Estos se socializan a través del POA que se realizo el año pasado, aunque 
la mayoría no lo conoce por haber iniciado sus labores recientemente. 
 
Indicaron, también que cada director de programa elabora las directrices de trabajo y 
siguen las indicaciones que están establecidas desde la experiencia que cada uno 
tiene dentro de la institución.  Mencionaron que no hay manuales ni documentos 
que establezcan los criterios o los procesos a seguir en los diferentes programas o 
unidades de PRORURAL. 
 
Por otro lado mencionaron que no “han visto” ningún documento que aborde el 
tema del marco conceptual.  El que-hacer diario y los procesos se transmite de 
manera verbal.  Existen trifoliares, videos y una página web en construcción que 
explican la misión y la visión de PRORURAL, pero no todos han tenido acceso al 
material. 
 
Con respecto a la existencia de un plan estratégico en PRORURAL se obtuvieron 
diversas respuestas.  Tres de los profesionales mencionaron que sí existía un plan 
estratégico, aunque cada uno se refirió al mismo de diferente forma.  Uno de ellos 
indicó que el plan estratégico fue lo primero que hicieron.  Mencionó que 
inicialmente definieron el modelo de  trabajar, aprendiendo de otras experiencias y 
con organismos internacionales.  Definieron misión, visión, objetivos, programas, y 
en eso basan su quehacer.  Así mismo, indicó que este fue socializado por los que 
originalmente lo elaboraron y buscaron el feedback de todo el personal.  Se presentó 
al Presidente, Gabinete y luego se hizo público a todo el país en un acto en el Palacio 
Nacional. 
 
Uno de los entrevistados indicó que PRORURAL tiene muchos planes estratégicos y 
un plan general.  Conozco los planes estratégicos de cada programa porque los 
directores me lo envían para que yo tenga la información de lo que están haciendo y 
logre comunicarlo a los medios que siempre están al tanto del trabajo que hacemos. 
 
Algunos de ellos indicaron que el Plan Estratégico es el Plan de Desarrollo de Nación.  
Este forma parte de la estrategia de desarrollo del país, del gobierno actual.  Este está 
integrado por cada uno de los ocho programas presidenciales, que son cada uno un 
plan estratégico en sí mismo y todos ellos juntos conforman el plan de PRORURAL. 
 
Así mismo indicaron que este plan estratégico es parte de un esfuerzo técnico y 
financiero que contribuye al desarrollo de las comunidades más pobres del país.  “El 
plan estratégico es poner en marcha las capacidades de cada uno de los miembros de 
PRORURAL y así desarrollar acciones para lograr el desarrollo de los municipios 
priorizados mediante una actividad productiva en las familias que viven en pobreza o 
pobreza extrema”. 
 
Por otro lado, otro grupo de profesionales indicó que PRORURAL no tiene Plan 
Estratégico estructurado o que no lo conocen.  Así mismo refirieron que el plan 
estratégico no existe debido a que deben responder a la estructura presupuestaria 
que es el fideicomiso y que es una figura mercantil, que depende de la fiscalización 
de la Contraloría General de Cuentas: “a la Contraloría no le interesa el Plan 
Estratégico, sino el POA”.  Indicaron que “existe una misión, una visión, objetivos y un 
enfoque que explica claramente cuál el trabajo dentro de la sociedad guatemalteca”.  



 10 

Lo que si hay son reuniones con las autoridades compartiendo la misión de la 
Estrategia de Gobierno a la que responde PRORURAL. 
 
Dos de los entrevistados hicieron referencia al POA como plan estratégico indicando 
que este se realiza cada año y que son los Directores de Programa los que lo elaboran 
con base a las leyes presupuestarias. 
 
Los profesionales que conocen el plan estratégico indicaron que es así porque: 
 

a. Está en el grupo ejecutivo que lo elaboró. 
b.  Trabaja en FONADES desde 2007 por lo que conozco todo el proceso de 

formación de PRORURAL. 
c. Participa en las reuniones donde se establece y dónde se orientan los 

recursos y está en el cuadro gerencial que define el uso de recursos. 
 
También mencionaron que a finales del año pasado se elaboró un video motivacional 
que contiene la misión, visión y la descripción de los diferentes programas.  Este se 
presentó en el convivio el año pasado a todo el personal.  Este se le presenta en el 
proceso de inducción de toda persona nueva contratada.  También han creado 
documentos, como trifoliares, en donde se explica la razón de ser de PRORURAL y se 
está definiendo el organigrama. 
 
Con respecto a las  metas de PRORURAL, uno de los profesionales indicó no conocer 
las metas planteadas para 2009.  Sin embargo el resto de entrevistados mencionaron 
como metas del Programa las siguientes: 
 

a.  Tener presencia de por lo menos un programa productivo en cada una 
de los 73 municipios priorizados y fortalecerla. 

b. Reducir la brecha de la pobreza y la extrema pobreza en los lugares 
más necesitados del país. 

c. Darle un mejor nivel de vida al individuo priorizado a través de un 
trabajo integral. 

d. Que PRORURAL empiece a hacer la diferencia en las familias 
guatemaltecas que viven en pobreza o pobreza extrema. 

e. Dotar a las comunidades del país de los insumos necesarios para que 
ellos sean autogestores de su propio desarrollo.  Que sean auto-
sostenibles, que ellos aprendan y se queden solos trabajando. 

f. Dejarlos con sus propios proyectos. 
g. Ejecutar Q1,200M en diversidad de proyectos.  La asignación fue de 

Q53M de ellos Q10M para funcionamiento.  Tienen un compromiso 
con los diputados por Q43M en obras.  Han logrado Q402M 
adicionales.  Esa es su meta para el año. 

h. Ampliar la cobertura a 73 municipios con al menos un proyecto 
productivo en cada uno.  Se tienen Q175M para este año.  
Originalmente programaron Q1,200M.  Esto les pone en problemas 
pues las personas están demandando el apoyo y no cuentan con 
recursos para hacerlo. 
 

Algunos mencionaron estar relacionados con estas mentas desde el programa o la 
unidad con la que colaboran, desde diferentes aspectos: 
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a. Que se nos perciba como un programa transparente y eficiente. 
b. Buscando fuentes de financiamiento alterno para el próximo año con 

BID, BM, Japón, BCIE. 
c. Medir el impacto de los proyectos para poder tener claros cuales son 

los resultados, cuando estos no se evidencian. 
 
Con respecto al conocimiento de los objetivos del Plan Estratégico los profesionales 
refirieron que no hay plan estratégico, no lo tienen por escrito, pero que todos 
conocen cual es el objetivo de PRORURAL.  Los objetivos que mencionaron son los 
siguientes: 
 

 Mantener el enfoque, que se va ha hacer y que no se debe hacer.  Saber 
bien hacia donde se va. 

 Mejorar la calidad de vida a través de un trabajo integral, medir el impacto 
de los proyectos para poder tener claros cuales son los resultados, cuando 
estos no se evidencian. 

 Enfocarse en el desarrollo de la economía local, y fortalecerla. 

 Buscar, a través de la asesoría técnica y financiera, el desarrollo de 
proyectos productivos en los municipios priorizados. 

 Ejecutar la mayor cantidad de proyectos productivos para cumplir con el 
objetivo marco de PRORURAL. 

 

Plan Estratégico 
 

Un plan estratégico evidencia las modalidades a seguir para alcanzar las metas a 
mediano y largo plazo en una institución.  Este indica las directrices y el 
comportamiento a seguir a las diferentes unidades y programas de una institución 
para que esta alcance las metas planteadas por los ejecutivos de la misma. 
 
Directamente, este establece y especifica las políticas y las líneas de actuación que 
posibilitan el alcance de los objetivos y establece claramente los intervalos de tiempo 
que deben ser cumplidos para que la implementación de los procesos sea exitosa. 
 
Con respecto al Plan Estratégico, algunos de los Directores de Programa mencionaron 
que como institución no hay una estrategia definida.  Las indicaciones que se 
transmiten mayormente a nivel oral establecen basar el trabajo de cada programa en 
los objetivos, fortalecer las intervenciones  en los municipios priorizados, determinar 
el número de proyectos  y dar el apoyo para realizar el perfil.  Más que estrategias, lo 
que hay es un trabajo técnico que se evidencia a través de los proyectos que se van a 
apoyar.  De esta manera, manifestaron entonces no conocer el plan estratégico de 
PRORURAL.  Así mismo indicaron que éste trabajo lo realiza cada director.  Se toma 
en cuenta los objetivos planteados por los Ejecutivos para el 2009 y el director o 
directora de programa es el que gestiona y empuja sus proyectos de acuerdo a la 
planificación realizada internamente.  Es un trabajo que se realiza día a día. 
 
A nivel de los Programas son los directores lo que elaboran el plan estratégico de 
cada programa buscando que se adapte a la realidad nacional tomando en cuenta los 
objetivos y la cobertura en los municipios priorizados. 
 

http://es.wikipedia.org/wiki/Directriz
http://es.wikipedia.org/wiki/Comportamiento
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Así mismo se evidenció que lo que complica el planteamiento del plan estratégico es 
que se busca hacer una integración de dos programas distintos: “la estrategia para el 
desarrollo rural de Guatemala planteada por el equipo de gobierno son los distintos 
programas del PRORURAL y FONADES apoya esta estrategia asignando fondos para 
que esta se pueda ejecutar”. 
 
Plan Operativo  
 

Es conocido también como POA.  Este es un documento oficial en el que los 
responsables de una organización describen  los objetivos y las directrices que deben 
marcar los alcances del programa a corto plazo.  Se describe también como la 
culminación del detalle de un plan estratégico, y el POA debe adaptar los objetivos 
generales a cada departamento, y traducir la estrategia global de la misma en el día a 
día de sus trabajadores. 
 
Una de las utilidades fundamentales del plan operativo radica en que es posible, 
mediante las herramientas adecuadas, realizar un seguimiento exhaustivo del mismo, 
con el fin de evitar desviaciones en los objetivos. 
 
De acuerdo a los datos recabados en los grupos focales, el personal de PRORURAL no 
conoce el plan operativo de la institución y no lo relaciona con el ejercicio del POA 
que se realizó a finales de 2008.  Mencionaron que para PRORURAL el plan operativo 
se establece con fines presupuestarios para cada programa.  Esto debido a que los 
avances de cada programa son medidos, no solo, por la capacidad productiva de la 
comunidad, sino por los cambios financieros.  Así mismo indicaron que el plan 
operativo se define individualmente de acuerdo a los criterios generales para 
coordinar el trabajo.  Este trabajo se integra a las propuestas del FONADES y luego 
buscan apoyo en entidades gubernamentales.  En PRORURAL los planes operativos 
son muy particulares a cada programa ya que los Directores los que los elaboran para 
poder medir los  alcances y las probabilidades de éxito de los proyectos que apoyan. 
 
Por otro lado los profesionales que pertenecen al equipo técnico indicaron que no 
existe un plan operativo como institución, pero si cada unidad o programa desarrolla 
anualmente sus planes de acuerdo al POA.  Sin embargo, no hay documentos, ni 
guías o manuales que describan el proceso que deben cumplir. 
 
Con respecto a las relaciones entre las metas y de los objetivos con los programas los 
funcionarios de PRORURAL los describieron de acuerdo a la función que 
desempeñan.  La Dirección Ejecutiva indicó que el objetivo de la unidad es establecer 
las relaciones con las instituciones que brindan el financiamiento a PRORURAL. 
 
Por otro lado el Sub-Director de Pro-Maíz identificó como el objetivo del Programa 
Pro-Maíz elevar la producción y la auto-sostenibilidad de las organizaciones que se 
dedican al cultivo de granos básicos: arroz, frijol y maíz.  Así mismo mencionó que las 
metas en maíz (las variedades criollas) subieron en su rendimiento y se logró llegar a 
60 quintales por manzana.  Mencionó también que antes la gente cosechaba para 
comer; hoy ya cosecha para vender.  Se apoya la siembra de segunda y eso les 
permite generar ingresos y empleo. 
 

http://es.wikipedia.org/wiki/Documento
http://es.wikipedia.org/wiki/Organizaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/wiki/Objetivo
http://es.wikipedia.org/wiki/Directriz
http://es.wikipedia.org/wiki/Culminaci%C3%B3n
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Detalle&action=edit&redlink=1
http://es.wikipedia.org/wiki/Plan_estrat%C3%A9gico
http://es.wikipedia.org/wiki/Trabajador
http://es.wikipedia.org/w/index.php?title=Seguimiento&action=edit&redlink=1
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Desde la Administración se identificó como objetivo primordial el enlace 
administrativo entre PRORURAL y FONADES.  Así mismo se indicó que las actividades 
que se realizan están relacionadas con las metas de PRORURAL ya que desde allí se 
maneja la unidad de transparencia (3:23), se agilizan los trámites administrativos y se 
facilita la implementación de los proyectos en el campo. 
 
Con respecto a los objetivos planteados por la unidad de Comunicación Social y su 
relación con PRORURAL, se indicó que estos se vinculan con muchas áreas, desde el 
clima en el que se trabaja, hasta la necesidad de buscar la información que se 
necesita.  Sin embargo se mencionó que los objetivos planteados de la unidad se 
reordenan constantemente para encontrar los mecanismos adecuados para dar a 
conocer la información.  La labor diaria está enfocada, principalmente a facilitar el 
acceso de los funcionarios a los medios de comunicación; esta estrategia se ha 
modificado debido a los ataques que han sufrido y la falta de apoyo de los medios.  
También, como unidad, deben proporcionar la información que necesitan a los 
medios comunicación, a los funcionarios, a los directores de programa cada vez que 
lo requieran y les toca a ellos encontrar los mecanismos adecuados para darla 
conocer. 
 
Así mismo la unidad de comunicación social se relaciona con los programas de dos 
maneras: cuando requieren apoyo para divulgar información o cuando se solicita la 
información.  El conflicto que han encontrado es que no hay procesos internos de 
intercambios de información sistematizados y establecidos.  Esto hace que la relación 
sea un poco difícil ya que los directores dentro de sus funciones no tienen establecida 
la de dar información.  Por otro lado, hay muy poca cultura informática. 
 
Los objetivos del plan estratégico de la unidad de comunicación social son: mantener 
a los medios informados sobre las acciones de PRORURAL y de sus funcionarios; 
proporcionar la información que necesitan cada vez que lo requieran y encontrar los 
mecanismos adecuados para dar a conocer la información. 
 
Por otro lado, la unidad de auditoría interna mencionó que se relaciona con todas las 
metas de PRORURAL porque una vez se origina una acción interna, ellos velan porque 
se cumpla a cabalidad.  El auditor indicó: “…Somos fiscalizadores de los diferentes 
procesos, de cada actividad para que estas se cumplan tal y como fuer planificada.” 
 
Con respecto a la relación de esta unidad con los objetivos de PRORURAL se indicó 
que ellos velan porque estos se cumplan a cabalidad.  Así mismo informo que 
conforme va creciendo la demanda de proyectos en los diferentes programas ellos 
van requiriendo más personal.  También son los encargados de fiscalizar la ejecución 
del financiamiento proporcionado por FONADES. 
 
Finalmente, la Subdirección Ejecutiva FONADE indicó que su tarea es tratar de 
fortalecer la parte administrativa que sirve de andamiaje para que se puedan 
ejecutar los proyectos.  Mencionó que todas sus actividades están relacionadas con el 
programa, por ser la encargada de la ejecución presupuestaria.  La relación con los 
programas ha sido enfocada a facilitar la ejecución de PRORURAL. 
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Políticas  Técnicas y Administrativas  

 
Las políticas de desarrollo rural en Guatemala se han originado principalmente a 
partir de fuentes internas y externas.  Entre las primeras se cuentan los Acuerdos de 
Paz firmados en 1996, de los cuales derivaron acciones específicas orientadas a las 
zonas rurales.  Los convenios relacionados con el desarrollo rural fueron el Acuerdo 
sobre Aspectos Socioeconómicos y Situación Agraria, el Acuerdo para el 
Reasentamiento de las Poblaciones Desarraigadas por el Conflicto Armado y el 
Acuerdo sobre Identidad y Derechos de los Pueblos Indígenas, que ordenaron la 
creación de nuevas instituciones públicas para impulsar la formulación de políticas 
relacionadas con temas agrarios, agrícolas y rurales. 
 
En cuanto a las fuentes externas, al comienzo predominaron las políticas de ajuste 
estructural y de apertura comercial cuyo objetivo era fomentar el crecimiento en las 
áreas rurales.  Sin embargo, recientemente se han incorporado a la discusión el 
sistema de fincas en su versión actualizada de medios de vida sostenibles (Ellis, 2000) 
y el enfoque territorial, derivado este último de la experiencia europea en materia de 
desarrollo rural (Sepúlveda y otros, 2003). 
 
Si bien el debate interno y externo sobre el desarrollo rural ha contribuido a definir 
“qué” políticas deben adoptarse en este campo, aún existe un vacío conceptual sobre 
la institucionalidad necesaria para llevar a cabo las acciones identificadas.  La 
pregunta ahora es “cómo” ordenar a los actores públicos, sociales y privados para 
promover el desarrollo de las áreas rurales, de manera que en la discusión actual ha 
adquirido relevancia el tema de los arreglos institucionales.  Las políticas públicas de 
desarrollo rural requieren de una institucionalidad dinámica, capaz de implementar 
las medidas pertinentes y que aborde el problema desde una perspectiva 
multisectorial, con un enfoque territorial, descentralizado y de participación 
ciudadana.  En otras palabras, se necesita un Estado moderno que pueda llevar a la 
práctica las orientaciones de política1. 
 
PRORURAL focaliza sus intervenciones en siete Programas Presidenciales, cuatro de 
ellos agropecuarios (ProMaíz, que cubre además el frijol; ProHortalizas, que cubre 
además verduras y flores; ProCafé, que incluye además cardamomo y cacao y 
ProPecuario) y tres no pecuarios (ProEnergía; ProTurismo y ProArtesanías). 
 
Con sus intervenciones PRORURAL busca dar apoyo en la producción y 
comercialización de artesanías, dotar con tecnología de punta a los productores de 
productos agrícolas de exportación como café, cardamomo y cacao, así como 
promover el turismo en las comunidades rurales.  También incluye asesoría técnica 
para que los campesinos aprovechen al máximo sus tierras en la producción de 
hortalizas, frutas y flores y ofrece capacitación y créditos para la producción y 
comercialización en materia pecuaria y pesquera.  Incluye además un componente de 
energía por medio del cual se buscará ampliar y diversificar la matriz energética del 
país, a partir de recursos renovables hídricos, solares y eólicos, entre otros. 
 

                                                 
1
 Políticas e institucionalidad pública para el desarrollo rural en Guatemala. Ottoniel Monterroso-Rivas. 
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Con respecto a esta temática los profesionales entrevistados identificaron que 
PRORURAL es resultado de una política o estrategia nacional del gobierno actual que 
busca la asistencia a los grupos desfavorecidos, “municipios priorizados”, que viven 
en extrema pobreza.  Esto a través del desarrollo de proyectos productivos, a 
diferencia de lo que hacía en otros Gobiernos el FONADES y el MAGA.  Es una política 
de gobierno que se estructura en un fideicomiso y FONADES, más la comisión de 
Desarrollo Rural.  Con esto, indicaron, se pretende la reducción de la pobreza, a 
través de la implementación de proyectos productivos y auto-sostenibles que 
propicien una economía normal en las comunidades priorizadas, para que se vuelvan 
empresarios de éxito.  Mencionaron estar convencidos de que son una alternativa 
para salir de la pobreza. 
 
Con respecto al origen de PRORURAL los profesionales entrevistados identificaron 
que esta es un programa de gobierno que se desarrollo en los acuerdos gubernativos 
112 y 189 - 2008.  Esta se creó como resultado de una política o estrategia nacional 
del gobierno actual, que busca la asistencia a los grupos desfavorecidos, “municipios 
priorizados”, que viven en extrema pobreza.  Esta estrategia de gobierno la 
implementan a través del desarrollo de proyectos productivos, a diferencia de lo que 
hacía en otros Gobiernos el FONADES y el MAGA.  Por otro lado, mencionaron que 
esta política de gobierno se estructura en un fideicomiso, FONADES, más la comisión 
de Desarrollo Rural.  Con esto, indicaron, se pretende la reducción de la pobreza, a 
través del desarrollo de proyectos productivos y auto-sostenibles que propicien una 
economía normal en las comunidades priorizadas, para que se vuelvan empresarios 
de éxito.  Mencionaron estar convencidos de que son una alternativa para salir de la 
pobreza. 
 
Con respecto a las políticas administrativas los profesionales mencionaron que están 
son establecidas por el equipo que el gobierno designo para el manejo del 
PRORURAL; por esta razón no las conocen y no hay manual de procedimientos 
administrativos que las den a conocer, solamente existen formatos.  Así mismo, 
indicaron que lo que tienen a mano son los techos presupuestarios para cada 
programa.  Los profesionales están claros de que su función es desarrollar empresas 
productivas en las comunidades priorizadas; sin embargo encuentran en los 
procedimientos administrativos, obstáculos que no permiten que un proyecto se 
logre implementar debido a la ausencia de manuales de procedimientos y a la 
asimetría que existe entre los Directores y los administradores, lo que obstaculiza el 
desarrollo de los proyectos. 
 
También reconocen a PRORURAL como la unidad ejecutora de del FIDEICOMISO de 
FONADES que es el ente financiero por donde pasan todos los contratos.  Es 
importante mencionar el énfasis que hicieron en evitar el funcionamiento 
burocrático “…El funcionamiento… debe ser ágil, menos burocrático y más cercano a 
cómo funciona una empresa privada”. 
 
Con respecto a las políticas técnicas, los Directores de Programa mencionan que ellos 
están a cargo de elaborarlas en conjunto con los expertos.  Asimismo mencionaron 
que es el equipo técnico FONADES el que establecen los criterios de factibilidad de 
cada proyecto. 
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El equipo técnico de FONADES describió los procesos que se han implementado para 
poder dar el crédito a una institución que busca implementar un proyecto productivo 
e indicaron que son los responsables en demostrar la eficiencia y efectividad de los 
proyectos.  Así mismo mencionaron la necesidad de mejorar los procesos internos 
desde que la organización presenta el perfil hasta los procesos de monitoreo y 
sistematización, así como el trabajo sobre los preparación de instrumentos de 
evaluación, ejecución, sistematización y seguimiento a cada proyecto que se presenta 
y se aprueba. 
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PRODUCTO C 
DICTÁMENES SOBRE EFICIENCIA, EFECTIVIDAD  

Y CAMBIOS PERTINENTES  
 

Contexto Previo 
 
Sinergias 
 

Con respecto a las relaciones internas entre los diferentes programas y unidades de 
PRORURAL, los profesionales entrevistados indicaron que el origen de todo el 
funcionamiento interno es el programa presidencial; como tal está claramente 
identificado lo que quiere y lo que debe focalizar como estrategia de trabajo. 
 
Algunos indicaron que es muy importante que todos estén abiertos a las relaciones 
con otras unidades o programas ya que esto fortalece la organización interna y 
permite focalizar el trabajo en los objetivos de PRORURAL y así  brindar apoyo a las 
comunidades y organizaciones que lo piden.  Algunas unidades o programas se 
relacionan más que otras debido al tipo de trabajo que realizan, ya que recibe la 
información certificada de cada unidad y programa y debe conocer el movimiento y 
función de todas las áreas y debe velar porque la información sea genuina. 
 
Como Programa de Pro-Maíz la relación más directa es con el Programa de Extensión 
ya que ellos son como sus  representantes.  También con los Programas de Crédito y 
Organización y Comercialización.  La relación tiene que ser con todas las unidades y 
con todos los programas. 
 
Por otro lado, la unidad de comunicación social se relaciona con todos los programas 
y unidades de PRORURAL.  Esta relación es de doble vía, cuando ellos requieren la 
información y cuando nosotros la buscamos.  Esto se hace a través de procesos 
establecidos, pero muchos los desconocen.  La Directora indicó que “…algunos 
hacemos mucho y otros hacen muy poco”.  “Necesariamente mi unidad se tiene que 
relacionar con todas las otras unidades y programas de PRORURAL”. Sobre todo el 
vínculo es con FONADES, también con la parte de ejecución de proyectos y 
programas y los procesos de adjudicación y aprobación de financiamiento.  
 
Finalmente las unidades de Auditoría Interna y la Subdirección de FONADES indicaron 
que se tienen que relacionar con todas las otras unidades y programas de PRORURAL.  
Ambas mencionaron que el vínculo de sus unidades es más importante con 
FONADES.  Uno con la parte de ejecución de proyectos y programas y los procesos de 
adjudicación y aprobación de financiamiento.  Y la otra con la coordinación de las 
actividades relacionadas con administración financiera de los proyectos. 
 
Ambos profesionales indicaron que a relación FONADES-PRORURAL es susceptible de 
mejorar y se debe buscar fortalecer la unión legalmente.  Ya que, al tener la ejecución 
de PRORURAL como una prioridad de FONADES se logra de alguna forma superar la 
limitación.  Se hizo énfasis en que sin FONADES queda un vacío porque PRORURAL 
sólo es un Programa y no tiene estructura programática, por lo que no puede 
ejecutar directamente los fondos. 
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Al referirse al tipo de relación que hay entre los diferentes programas y unidades de 
PRORURAL, los profesionales entrevistados emitieron varias opiniones.  Se mencionó 
que el  tipo de relación es matricial; está basada en procesos en donde los perfiles de 
proyecto se convierten en el inicio de una posibilidad económicamente productiva 
para una comunidad.  Esta se formaliza a través de los procesos, ya que estos 
evidencian quienes son los involucrados. 
 
Los Directores de Programa indicaron que la relación entre ellos es bien estrecha, sin 
burocracia ya que funcionan como pequeñas empresas.  Esta relación se hace más 
evidente cuando es necesario establecer criterios para la relación entre los diferentes 
programas y para la relación con la gente.  Así mismo, indicaron la importancia de 
fortalecer un vínculo integral que tiene que existir como institución.  En este sentido 
mencionaron que todos hacen nuestro su mejor esfuerzo y tratan de crear procesos y 
crear consensos que permitan que la comunicación entre nosotros se mejore. 
 
Un profesional indicó no poder establecer el tipo de relación debido a que el 
programa está iniciando.  La falta de manuales de procedimientos con FONADES; la 
implementación lenta de los procesos hace pensar que la relación nos es tan buena 
pero tiene posibilidades de mejorar porque esta es importante para alcanzar los 
objetivos. 
 
Así mismo, indicaron que la relación en la actualidad se formaliza a través de 
formatos creados para solicitar el apoyo a los programas, pero no hay formatos para 
los directores.  Por otro lado, el trabajo del día a día requiere que la mayor parte del 
tiempo los directores estén fuera de las oficinas, en los municipios priorizados.  Esto 
limita el tipo de relación y la información no llega a tiempo. 
 
La unidad de comunicación social mencionó que el sistema de enlace que se usa es el 
e-mail, pero no es eficiente.  Hace falta cultura informática.  Es decir que no hay 
procesos de información sistematizados y establecidos.  Mencionó que “….es 
importante la relación entre todos con la unidad de comunicación social, porque el 
éxito del trabajo depende de esta relación y de las vías de comunicación que se 
desarrollen, eso sí, de ambos lados”.  “La relación es un poco difícil.  Los directores 
dentro de sus funciones no tienen establecida la de dar información; por otro lado 
ellos no tienen cultura informática”. 
 
Desde la perspectiva de la Sub Dirección de FONADES debe tomarse en cuenta que si 
PRORURAL tuviera un Decreto Legislativo o tuviera un fideicomiso independiente la 
relación sería diferente.  Al haber sido creado por Acuerdo Gubernativo no le permite 
funcionar de manera independiente y tiene que usar a FONADES.  Esto crea una 
inconsistencia entre lo prioritario (que es PRORURAL) y lo que limita el fideicomiso de 
FONADES. “…esta relación es importante porque si no PRORURAL no podría ejecutar 
y FONADES sería sólo una herramienta en manos de los diputados para cubrir sus 
compromisos electorales.” 
 
Con respecto a las relaciones con otras entidades de gobierno mencionaron que 
PRORURAL tiene relación con muchas instituciones del estado sobre todo las que 
trabajan del lado de la agricultura y el desarrollo económico y financiero del país.  
Entre ellas: SEGEPLAN, Ministerio de Agricultura, el Ministerio de Finanzas Públicas, 
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el Ministerio de Economía, el Ministerio de Educación, el Ministerio de Salud, las 
Secretarías Presidenciales, la SAAS, el Crédito Hipotecario, el Fondo Nacional de 
Desarrollo, creado para contribuir al desarrollo comunitario de las poblaciones que 
viven en extrema pobreza, la Contraloría General de Cuentas, la Secretaría de 
Coordinación Ejecutiva de la Presidencia, la Secretaria de Asuntos Agrarios, el INAB, 
el Fondo de Tierras, el Registro de Información Catastral, el INSIVUMEH y con la 
iniciativa privada. 
 
Sobre este aspecto los profesionales mencionaron que la relación es la adecuada, 
estrecha, ya que todos conocen sus funciones.  Esto facilita la coordinación para la 
ejecución de proyectos, evita duplicar esfuerzos, las soluciones se den de manera 
integral a las poblaciones y pueden agilizar y hacer eficiente la ejecución de los 
proyectos siempre dependiendo del tema presupuestario.  La mayor limitación son 
los atrasos en las asignaciones presupuestarias. 
 
Por otro lado, algunos de los entrevistados indicaron que la relación más difícil es con 
el MAGA.  Este se describió como un distanciamiento un sentimiento de invasión de 
parte del Ministerio de Agricultura, una especie de celo porque no entendían el papel 
de PRORURAL.  El ritmo de trabajo es diferente.  Con respecto a este tema se han 
desarrollado talleres para limar asperezas pero es inevitable el choque entre la 
burocracia y la libre empresa, que es hacia donde están más vinculados los 
programas. 
 
Conformamos mesas de diálogo para discutir las temáticas más importantes.  La 
relación con la mesa es clara e importante con estas instituciones porque todas las 
partes están claras de lo que busca PRORURAL como programa presidencial y pues 
permite la creación de una red de desarrollo rural donde todos conozcan lo que 
hacen los demás y no dupliquen acciones a los mismos beneficiarios. 
 
Ahora la relación con el Ministerio de Agricultura mejoró porque el ministro trabajó 
en PRORURAL.  La sinergia ha mejorado mucho desde que en dos vice-ministerios del 
MAGA hay ex-funcionarios de PRORURAL, aunque no se considera la relación con el 
MAGA un relación fundamental, pueden vivir sin ellos, pero para institucionalizarse el 
MAGA es importante. 
 
FONADES 

 
Con respecto a FONADES se indago el conocimiento que los entrevistados tenían 
sobre la institución y la relación existente de PRORURAL con FONADES.  Todos los 
entrevistados indicaron saber qué es el FONADES.  Lo describieron como un fondo 
social, Fondo Nacional de Desarrollo Rural, que como institución fue designada por el 
Presidente para dar apoyo financiero a PRORURAL.  Esta está organizada en un 
FIDEICOMISO que apoya la implementación de proyectos productivos.  Este fue 
creado y constituido en 2006, por el Ministerio de Finanzas, por delegación de la 
Procuraduría General de la Nación, que ejecuta diversidad de programas y proyectos 
encaminados a la reducción de la brecha de la pobreza en el área rural de Guatemala; 
empezó a funcionar a finales de 2007.  En el 2008 con techo presupuestario de 
Q312M.  Al final quedaron con Q200M aproximadamente. 
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Lo describieron también como el departamento financiero-administrativo de 
PRORURAL; como “el que paga.”  También como la estructura administrativa que le 
permite ejecutar a PRORURAL y la financiera que está velando que todos los procesos 
de ejecución queden enmarcados dentro de la reglamentación del FIDEICOMISO. 
 
Indicaron también que PRORURAL es un programa nuevo, que pertenece a FONADES 
y que provee de  la estructura financiera a PRORURAL.  El personal de FONADES es el 
responsable de que el gasto quede justificado y soportado.  Aunque debido a la 
burocracia y a los procedimientos de Gobierno se le puede percibir como un 
obstáculo. 
 
Así mismo mencionaron que en la relación entre PRORURAL y FONADES es excelente 
e importante, porque sin este vínculo no podría existir PRORURAL.  Sin embargo, en 
ella se pueden percibir barreras ya que dentro de una empresa esta relación se vería 
como departamentos rivales.  Esto se ha superado mucho ya que se han ido 
rompiendo las barreras.  Durante los primeros meses de trabajo se han desarrollado 
estrategias que permitan unir el funcionamiento de las dos instituciones. 
 
Por otro lado se percibe un desconocimiento de parte del FONADES de la labor de 
PRORURAL ya que indicaron la necesidad de compartir qué es lo que hace PRORURAL 
para que entiendan el porqué, el sentido de lo que hace PRORURAL, para tener un 
mayor sentido de urgencia en los procesos a su cargo.  Con respecto a esto otro 
entrevistado indicó: “Pienso que si el FONADES entendiera la prioridad se agilizarían 
los procesos administrativos que a veces se tornan muy burocráticas.” 
 
FONADES tiene su propio personal pero todos están bajo la dirección de la misma 
persona.  Los programas se presentan a la Dirección de FONADES los proyectos, 
quien la eleva al Comité Técnico.  Estos siguen todo el proceso con base en los 
procedimientos legales establecidos; es decir que se basan en el Reglamento del 
Comité Técnico y en el Reglamento de la Estructura Administrativa de FONADES.  Se 
informó también que se está trabajando para modificar el fideicomiso y reorientarlo 
sólo hacia proyectos productivos en el área rural. 
 
Marco conceptual 

 
Este aspecto se evidenció en la entrevista con uno de los funcionarios de PRORURAL.  
El profesional indicó que la directriz del trabajo de PRORURAL está orientada en el 
Modelo Mellor, que busca hacer converger el enfoque en economías campesinas y el 
rol del Estado.  El trabajo que hizo John Mellor está desarrollado en niveles: 
 
1er nivel Extensión 
2do nivel Crédito 
3er nivel Asociación 
4to nivel Carreteras  
 
Así mismo indicó que como PRORURAL, actualmente tienen incidencia en tres los 
cuatro ejes.  Los programas presidenciales y de apoyo no tienen validez sin estos ejes. 
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Alianzas Estratégicas 

 
Se encontró también que PRORURAL tiene alianzas estratégicas y convenios marco 
con instituciones del sector privado e internacional.  Indicaron que estas les permiten 
tener una estructura funcional y estar en contacto con los conocedores de las 
diferentes temáticas con la que nos toca trabajar.  Entre las instituciones que 
nombraron están: 
 
ANACAFE obviamente porque son los expertos en café 
AGEXPRONT en relación a los vegetales 
Cámara de Industria 
FunCafé 
FECOOP 
USAID 
 
Indicaron que estas alianzas le permiten a PRORURAL ser un facilitador de alianzas 
Publico-Privadas. 
 
Financiamiento 

 
Los entrevistados mencionaron que las complicaciones que han encontrado están 
relacionadas más que todo en el tema de la liquidez.  Esto por la falta de recursos 
para poder implementar todo lo que quisieran.  Hay algunos programas que se 
lanzaron a trabajar pero se quedaron parados por falta de fondos.  Así mismo 
indicaron que lo que más ha costado es en trabajo con el Ministerio de Finanzas 
Públicas, y que pues el proceso no está en sus manos.  Los proyectos de café, 
cardamomo, cacao, turismo, reciben fondos del Ministerio de Finanzas Públicas. 
 
Con respecto al financiamiento para el año  2009, indicaron que se les designó 52 
millones de quetzales aunque se habían pedido 200 millones.  Por esta razón 
solamente se va a trabajar en 45 municipios priorizados y 10 de ellos con los fondos 
del FIDA. 
 
Otros Fondos  

 
Indicaron también que cuentan con fondos FIDA.  Son dos coordinadores que antes 
pertenecían al MAGA y que están en el área con procesos.  Ellos podrían ser 
utilizados para recopilar información del trabajo en el área oriente y occidente, pero 
a veces pasan mucho tiempo fuera.  Ellos tienen funciones particulares a la 
institución y conjuntas con PRORURAL.  Ellos son los encargados de distribuir las 
cargas a todos los programas del PRORURAL.  Este  fondo está dividido en FIDA 
Oriente y FIDA Occidente.  Los recursos FIDA que provienen de préstamos que hace 
el gobierno pero en la actualidad no cuentan con financiamiento. 
 
Procesos 
 

Por ser una institución de gobierno, hay procedimientos que están establecidos por 
la ley.  Se licita en Guate-compras.  El POA se construye en la unidad de proyectos 
FONADES-PRORURAL en base a los requerimientos de los municipios prioritarios.  
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Muchos de los directores del programa vienen de la iniciativa privada y no están 
acostumbrados a los procesos del estado. 
 
Algunos de los profesionales entrevistados indicaron que el perfil del proyecto es lo 
que inicia el proceso.  Este ya ha sido generado por el trabajo de los extensionistas 
que han desarrollado una serie de comunicaciones y enlaces con las diferentes 
organizaciones en los municipios priorizados.  El Programa de Extensión Agrícola 
tiene un delegado en cada municipio, y ellos establecen las prioridades que les 
comunican luego a los Directores de Programa. 
 
El perfil de proyecto se presenta al comité técnico y ya aprobado entra al 
procedimiento interno.  Luego, son los Directores de los Programas deben establecer 
contacto con las comunidades.  Cuando ya tienen un proyecto listo para financiar el 
Comité Técnico del Fideicomiso los aprueba.  Este está conformado por 3 delegados 
del Presidente de la República (Ing. Dalton, MAGA, y Secretario de Asuntos Agrarios). 
 
Beneficiarios 

 
Con respecto al Perfil de los beneficiarios indicaron que son personas en pobreza o 
pobreza extrema, en estado de economía de subsistencia o infra-subsistencia, donde 
necesitan que el estado intervenga en una acción subsidiaria para salir adelante.  
 
Las comunidades beneficiarias fueron designadas por la SEGEPLAN.  Las primeras 46 
están en pobreza extrema; 73 más en pobreza para este año.  Son campesinos, en su 
mayoría agricultores que no son sujetos de crédito.  Los criterios de selección indican 
que deben estar constituidos como asociaciones o cooperativas donde la mayoría o 
total de sus miembros tengan el perfil de pobreza extrema.  Es a través de ellos que 
se trabajan los proyectos y los hacen co-responsables. 
 
Sin embargo, son pocos quienes aceptan participar en los proyectos porque no hay 
credibilidad en los proyectos de Estado, así que por eso no han tenido tanta demanda 
como para dejar a alguien fuera. 
 
Diagnósticos 
 

Con respecto a este indicador, mencionaron que para lograr la misión que tienen e 
implementar proyectos, la línea base es fundamental.  También les hubiera ayudado 
tener el PIB de un municipio o estadísticas de producción, pero no existe este tipo de 
información.  Han optado por mecanismos de control que les permiten calcular el 
nivel de producción actual y el proyectado para medir sus resultados. 
 
Estrategia de sustentabilidad  

 
Uno de los profesionales indicó que PRORURAL no pueden quedar como programa de 
Gobierno o como parte del fideicomiso pues eso los haría desaparecer.  Lo que 
buscan es la institucionalización a través de la creación del Ministerio de Desarrollo 
Rural.  Esto permitiría un contacto directo con el Presidente desde el entendido que 
la inversión debe estar enfocada en temas de productividad hacia la gente que más 
los necesita.  Para esto es necesario que se apruebe la Ley de Desarrollo Rural, que 
sería el punto de partida.  Sin embargo es poco probable que se haga. 
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La otra alternativa es ubicarlo en el Vice-Ministerio de Seguridad Alimentaria, para 
que se enraíce sin tener que entrar al resto del MAGA.  Esto permitiría dejar el 
fideicomiso para el Vice-Ministerio. 
 
En relación al medio ambiente, esto lo manejan de manera transversal a través de la 
extensión rural, incluyendo temas como manejo de cuentas, reforestación desde un 
punto de vista de productividad, de cómo el ambiente les aportará a su trabajo y 
producción. 
 
Los profesionales indicaron que el mantenimiento de este esfuerzo va a impactar en 
el nivel y la calidad de vida de mucha gente que realmente lo necesita.  Si hacemos 
bien el trabajo, nuestros clientes van a cambiar su mentalidad ya que este no es un 
proyecto asistencialista. 
 

Dictamen sobre la eficiencia y  
eficacia de los procesos actuales 
 
La eficiencia se entiende como la capacidad de disponer de los recursos de una 
institución para conseguir un efecto esperado.  La eficacia, por otro lado, es la 
capacidad de lograr el efecto que se busca con el uso de los recursos. 
 
En el caso de ProRural, la eficiencia se ve limitada por la falta de recursos apropiados 
para el logro de los objetivos de la institución.  Independientemente de ello, debe 
aclararse que ProRural, más allá de ProMaiz, ha hecho poca o ninguna definición de 
procedimientos para la gestión en la institución, tal y como indicaran los distintos 
funcionarios entrevistados. 
 
Los aspectos financieros si cuentan con procedimientos apropiados, pero estos no 
son por una definición propia de ProRural, sino por estar reglamentado por el marco 
legal de funcionamiento del Fideicomiso de FONADES, el cual financia las operaciones 
de ProRural.  Estos procedimientos se utilizan principalmente para el tema de 
adquisiciones. 
 
Sin embargo, dado que los procedimientos y el Fideicomiso fueron creados para uso 
de FONADES en su definición de proyectos original, y que estos no coinciden 
enteramente con los objetivos y Programas de ProRural, existen limitaciones para el 
uso de los fondos, lo cual limita la eficacia de los procedimientos implementados. 
 
En repetidas ocasiones los funcionarios entrevistados indicaron que el marco legal 
del Fideicomiso les presenta con obstáculos para lograr el dinamismo en las 
operaciones financieras que la institución requiere.  Ello provoca múltiples atrasos en 
la ejecución de los Programas, afectando tanto la eficiencia como la eficacia.  En 
algunos casos estos atrasos han sido hasta de seis meses, limitando el efecto 
esperado en los beneficiarios y los Programas en general. 
 
Un caso específico, donde se ha trabajado en la definición de procedimientos, es el 
Proyecto de Fomento a la Producción Agrícola y No Agrícola.  Para este proyecto se 
han definido procedimientos para la presentación de solicitudes de proyectos, el 
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análisis y aprobación de los mismos, y para los desembolsos periódicos que el 
proyecto pueda requerir.  Se especifican también procedimientos para la adquisición 
de los insumos, bienes y/o servicios que el proyecto pueda requerir y los requisitos 
que deben cumplir los beneficiarios del proyecto. 
 
Este es un caso de definición de procedimientos que debería generalizarse para toda 
la institución y sus Programas.  Sin embargo, para que el uso de estos procedimientos 
sea eficaz, se requiere que los mismos se acompañen de reglamentos específicos, 
dado que en los mismos intervienen una serie de actores internos y externos a 
ProRural.  La claridad de estos reglamentos permitirán una adecuada supervisión y 
monitoreo, acciones necesarias para retroalimentar los procedimientos y hacerlos 
más efectivos. 
 
Adicionalmente se deben revisar los aspectos técnicos que implican los 
procedimientos, para garantizar que las acciones requeridas de cada actor están al 
alcance de sus competencias técnicas y que existe claridad sobre el nivel técnico del 
requerimiento propiamente.  De otra manera no se logrará contar con 
procedimientos eficaces.  
 
Un ejemplo de esto es el requerimiento que se hace en el procedimiento para la 
presentación de solicitudes de proyectos.  Se especifica que se debe entregar, como 
parte de la solicitud, un Perfil del Proyecto que incluya línea de base y metas a 
alcanzar.  De no existir una definición clara del requerimiento del perfil de proyecto, 
las distintas propuestas que se reciban pueden resultar incompletas en su 
información, generando un uso poco eficiente de los recursos de ProRural, en 
particular humano, que debe invertir para analizar las propuestas.  Por otro lado la 
falta de especificidad sobre aspectos como, por ejemplo, la línea de base, crea 
situaciones que derivarán en un uso poco eficiente de los recursos y baja efectividad 
en los resultados del procedimiento. 
 
Otra situación que hace que los procedimientos de ProRural sean poco eficientes o 
eficaces es la falta de estandarización que existe al interno de la institución.  Cada 
Programa ha definido sus propios procedimientos, complicando las operaciones 
generales de la institución.  Unidades de apoyo, como la Financiera, deben invertir 
mayores recursos (tiempo, personal) debido a la falta de estandarización y a la 
necesidad que les surge de unificar las demandas y necesidades de cada Programa. 
 
Aún cuando cada Programa presenta su propia particularidad, la eficiencia sólo podrá 
alcanzarse cuando todas las instancias al interno de la institución operen con base en 
los mismos principios operativos. 
 
Para que los procedimientos puedan ser efectivos y oportunos, se requiere que 
ProRural cuente con un marco legal que facilite el logro de sus objetivos.  Esta es una 
tarea inaplazable.  Sólo de esta manera podrá contar con procedimientos que 
favorezcan el llevar de manera rápida y eficiente los beneficios a la población meta 
de la institución. 
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Dictamen y recomendaciones sobre cambios  
pertinentes en los procesos actuales 
 
Como se indicara con anterioridad, existen limitaciones en los procedimientos 
actuales para que éstos alcancen el nivel de eficacia y eficiencia que se requiere de 
los mismos.  Más allá de la poca definición de procedimientos actuales, la falta de 
estandarización en los mismos presenta dificultades que pueden ser fácilmente 
superadas. 
 
Para que ProRural cuente con procedimientos que favorezcan el logro de sus 
objetivos y metas, se requiere desarrollar un ejercicio exhaustivo de definición de los 
mismos, el cual presente como resultado final el Manual de Procedimientos de 
ProRural.  Este manual deberá ser de amplia difusión entre todos los funcionarios de 
la institución y reglamentado cuando algún procedimiento así lo requiera. 
 
El ejercicio de desarrollo de procedimientos deberá incluir tanto los ya existentes 
como aquellos que estén pendientes de definición.  El desarrollo del manual no 
requiere de todos los posibles procedimientos que puedan ser requeridos.  Por 
razones de tiempo y recursos, deberá enfocarse en aquellos procedimientos que se 
estimen como importante o vitales.  El exceso de procedimientos pueden resultar en 
que los funcionarios se opongan o resistan a utilizarlos o consultar el manual. 
 
Para realizar el ejercicio de desarrollo del Manual de Procedimientos de ProRural se 
recomienda: 
 
 Investigar y recopilar información sobre las políticas y programas de ProRural. 
 Establecer un equipo multi-disciplinario, representativo de las distintas 

unidades y programas de ProRural para que apoyen al equipo contratado para 
el desarrollo del Manual en la revisión y aprobación de los procesos a diseñar. 

 Incluir en el diseño de los procesos el diseño de instrumentos (o rediseño de 
los actuales) que puedan ser requeridos para la captura de información. 

 Estandarizar la forma de documentar los procesos antes de iniciar la labor. 
 Circular la propuesta de procesos entre los usuarios de los mismos, para 

recibir de ellos la retroalimentación necesaria. 
 Someter los procesos a la aprobación del equipo multi-disciplinario 

establecido, y luego de las autoridades superiores de ProRural. 
 
Luego de completado el ejercicio de desarrollo y aprobación del Manual de 
Procedimientos, es importante invertir suficiente tiempo y recursos para la 
capacitación del personal en los mismos.  Se debe imprimir suficientes copias a 
manera de proporcionar una a cada uno de los funcionarios que se involucren en la 
implementación de los procesos.  De estar accesible a los mismos una red interna, 
será importante que el Manual sea publicado en la misma para que pueda ser 
además consultado de manera electrónica.  La publicación electrónica facilita 
asimismo la actualización de la documentación de los procesos cuando estos sufran 
algún cambio, adición o actualización. 
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Asimismo deben establecerse los mecanismos para la revisión y mejora de los 
procesos.  Cambios en el marco regulatorio, estructura de funcionamiento de 
ProRural o en los objetivos y metas de los programas son algunos de los motivos que 
deben impulsar a la actualización de los procesos. 
 
No debe tampoco descuidarse la necesidad de llevar de manera permanente 
procesos de supervisión, monitoreo y auditoría de los procesos, a manera de 
garantizar que los mismos siguen vigentes, están siendo correctamente operados y 
son respetados por todos los actores involucrados en los mismos. 
 
En el diseño de los procesos de ProRural es importante cuidar las siguientes 
características para los mismos: 
 
 Claridad.  Los procesos deben ser claros en cuanto al motivo para el cual 

fueron diseñados, de fácil comprensión. 
 Utilidad.  Deben responder a necesidades reales de los usuarios y estar 

alineados con el logro de las metas.  Deben convertirse asimismo en un 
importante insumo para la inducción y capacitación del personal en sus 
funciones. 

 Legalidad.  Deben conformarse al marco legal vigente y favorecer la 
transparencia. 

 Importancia.  Los procesos deben convertirse en el marco para la aplicación 
de las acciones que permitan el logro de los objetivos y metas de la 
institución.  Deben responder a los objetivos estratégicos de ProRural. 

 Establecimiento de reglas de juego.  Los procesos deben proporcionar a los 
usuarios la libertad de poder tomar decisiones en el desarrollo de sus 
funciones dentro de límites definidos que protejan el respeto al marco legal 
vigente. 

 Definición de responsabilidades y límites.  Los procesos suelen involucrar a 
actores de distintas instancias internas y externas a la institución.  Es 
importante por ello que en los procesos se expliquen claramente las 
responsabilidades de cada actor y de la unidad a la que pertenece, así como 
los límites de su acción y el tipo de respuesta que pueda requerir de otra 
instancia. 

 
 

Propuesta de actualización y fortalecimiento de 
procesos 
 
Más allá de lo indicado en el inciso anterior, en cuanto a desarrollar un Manual de 
Procesos de ProRural donde se documenten de manera apropiada los procesos 
relevantes de la institución, es importante que en paralelo a este ejercicio se 
desarrollo un proceso de fortalecimiento operativo para ProRural que le permita que 
los procesos que sean diseñados y documentados reflejen y aporten al logro de los 
objetivos y metas de la institución y a la construcción de la visión de la misma. 
 
El fortalecimiento de los procesos debe tener como objetivos: 
 

1. Apoyar la gestión institucional para el logro más eficiente de sus metas. 
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2. Establecer los mecanismos que permitan la institucionalización rápida y 
efectiva de ProRural en la estructura regular de Gobierno. 

3. Facilitar el desarrollo de planes operativos para los Programas y la institución 
en general. 

 
Para que ProRural pueda continuar con su funcionamiento en el mediano y largo 
plazo, se requiere de una consolidación de su quehacer que le permita luego 
integrarse a la estructura regular de Gobierno, al interno de un Ministerio de Estado.  
El buscar integrarlo a un Ministerio sin previamente realizar este fortalecimiento 
tendrá como resultado una institucionalización debilitada que pondrá en riesgo su 
permanencia más allá de la administración de Gobierno actual. 
 
Para alcanzar el fortalecimiento de ProRural, desde la perspectiva de sus procesos, se 
proponen las siguientes acciones: 
 

1. El establecimiento de un Comité Técnico que tenga a su cargo el desarrollo 
del proceso de fortalecimiento.  Se recomienda que el mismo sea dirigido por 
un equipo consultor externo, al cual se le asigne una contraparte de ProRural 
con representatividad de la Dirección Superior y las principales unidades 
operativas de la institución. 

2. El establecimiento del marco de trabajo para el proceso de fortalecimiento.  
Este marco deberá establecer los objetivos del proceso de fortalecimiento, 
sus alcances, áreas operativas que abarcará y aspectos relacionados con la 
sostenibilidad de la institución que deberá fortalecer. 

3. El análisis técnico de los procesos y áreas de acción actuales, para identificar 
situaciones problemáticas, cuellos de botella, requerimientos y flujos de 
información en las áreas operativas incluidas en el fortalecimiento. 

4. La evaluación de los procesos de ProRural con relación a mejores prácticas en 
instituciones de similar naturaleza u objetivos que ProRural y al marco legal 
vigente. 

5. El rediseño de los procesos técnicos, administrativos y gerenciales que así lo 
requieran. 

6. La documentación de los procesos en un Manual de Procesos de ProRural. 
7. La divulgación de los procesos y la capacitación del personal usuario de los 

mismos. 
8. El monitoreo, supervisión y evaluación del funcionamiento de los procesos 

para alimentar un proceso permanente de revisión y actualización de los 
mismos. 

 
Una vez completado este proceso de fortalecimiento se debe trabajar en establecer 
los requerimientos técnicos, legales y administrativos para alcanzar la integración de 
ProRural en la estructura de un Ministerio de Estado.  La ubicación natural en la 
estructura vigente sería en el Ministerio de Agricultura, Ganadería y Alimentación 
(MAGA). 
 


