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LOS DISTRITOS AGROINDUSTRIALES EN SU FASE DE CONFORMACION

1. Introduccion

La asesoria a la Gobernacion de Caldas por parte del Proyecto Nacional de Capacitacion
Municipal (Esap-Union Europea) PNCM, se inicio el 1 de octubre de 2001 mediante un
contrato firmado con un consultor particular en una duracion de tres meses. Este contrato se
prorrogd en tiempo hasta el 28 de febrero de 2002, por los atrasos en la ejecucion de
algunas de las actividades propuestas. El objeto de ese contrato era “Realizar un
acompafiamiento técnico al Departamento de Caldas a través de su Secretaria de
Agricultura y del Medio Ambiente, en la orientacion conceptual, metodologica y de gestion
de los distritos agroindustriales del departamento”.

En el mes de abril de 2002 se firmé un segundo contrato, ya no con un consultor particular
sino con el Centro de Investigaciones para el Desarrollo, CID, de la Universidad Nacional
sede Bogota, cuya ejecucion se puso bajo la responsabilidad del mismo consultor del
primer contrato, lo cual le daba continuidad al proceso iniciado. El contrato tenia como -
objetivo “asesorar a la Gobernacion de Caldas respecto al proceso de promocion de los
Distritos Agroindustriales en ese departamento”. El contrato se firmo el 16 de abril de 2002
con una duracion hasta el 31 de diciembre de ese aflo. Esta continuidad en la asesoria a la
Gobernacion ha permitido una unidad conceptual y de principios sobre los Distritos, lo cual
contrasta con la discontinuidad presentada en la Secretaria de Agricultura del Departamento
de Caldas.

Este informe busca consignar el proceso seguido en los Distritos Agroindustriales, asi como
hacer una reflexion critica del proceso mismo y de sus avances y retrasos, con el animo de
repensar la estrategia a seguir para culminar la fase de puesta en marcha de los Distritos en
el ano 2003. El informe no se refiere entonces a una descripcion en detalle de las
actividades realizadas en el contrato con el CID.

Con el informe se presentan tres anexos, el primero contiene los términos de referencia
elaborados por el Proyecto para el desarrollo de los instrumentos identificados en la Cartilla
sobre los Distritos, como parte de la asesoria a la Gobernacion de Caldas. El segundo
recoge algunos de los documentos complementarios al proyecto. Y el tercero compila
lecturas seleccionadas sobre desarrollo rural para los funcionarios involucrados.

Primero se presenta un grafico sobre el proceso general y un cuadro con las principales
actividades. Después se hace una reflexion sobre los principales aspectos del proceso y
finalmente se presentan una sugerencias para continuar con el proceso.



2. El proceso de conformacion de los Distritos Agroindustriales
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3. Diagrama De Actividades En Los Distritos Agroindustriales

ANO MESES ACCIONES
Enero-Marzo Definicion Plan de Desarrollo Departamental
Marzo-Julio Primera aproximacion al concepto de DA
Cambio del Secretario de Agricultura
2001 Yulio-Septiembre(Constitucion de los primeros DAI, sin tener un marco institucional

Oct-Diciembre

Definicion del Marco Conceptual y estrategias de ios DAI

Primeras ideas de proyectos de los DAl constituidos

Reestructuracion de la Secretaria de Agricultura

2002

Enero-Marzo

Publicacion y presentacion publica del Marco Conceptual de los DA

Cambio del Secretario de Agricultura

Primera propuesta de Plan Operativo de los DA

Propuesta de estructura de los Diagndsticos Distritales

Al

Consultoria del CID al Programa Nacional de Capacitacién Municipal (PNCM )

Presentacion Marco Conceptual a los Distritos Magdalena Caldense, Occidente Alto y Bajo

Observaciones al proyecto Sena - Dansocial

Mayo

Términos de referencia Estructura Institucional

Términos de referencia Seguridad Alimentaria

Junio

[Términos de referencia Informacién de precios y Mercados

Julio

Constitucion DAl Oriente Cercano

IAgosto

Términos de referencia Centro de Desarrollo Tecnolognco
Primer informe de consultoria PNCM

Definicion Plan Operativo y presupuesto 2002 - 2003

Desarrollo del Moédulo del Diplomado de la ESAP sobre los DAl en Dorada y Aranzazu

Constitucion del Distrito Norte

Octubre

\Version para publicar del Plan Operativo

Términos de referencia Mipymes

Constitucion de Distrito Magdalena Caldense

Noviembre

Presentacion Marco Conceptual en la Universidad Tecnoldgica de Pereira

Desarrollo del Médulo del Diplomado de Ia ESAP sobre los DAl en Manizales

Recorte presupuestario a los DAI

Cambio del Secretario de Agricultura

Nov-Diciembre

Términos de referencia Cooperacién Técnica Internacional

Términos de referencia Centros de Servicios

Términos de referencia Convenios

Seleccién de lecturas sobre Desarrollo Rural

Elaboracion informe final




4. La temporalidad en la esfera de lo publico

El Plan Departamental de Desarrollo de Caldas fue formulado en el mes de marzo del afio
2001 y alli se identific6 como una de sus estrategias el desarrollo de Distritos
Agroindustriales. El Plan no definié el concepto de Distrito ni sus estrategias generales,
asunto que dejo a consideracion de la Gobernacion para que se definiera técnicamente el
concepto y sus diferentes instrumentos y estrategias. Esa decision estuvo bien orientada
pues era dificil pensar que la Asamblea Departamental pudiera enfrentar con éxito una
discusion conceptual que ademas llevaria mucho tiempo para llegar a acuerdos, con el
riesgo de que los intereses de grupos politicos desviaran o sesgar el concepto.

Una vez definido el Plan, la Gobernacion encargd a un consultor para que hiciera una
aproximacion al concepto de Distrito Agroindustrial, teniendo en cuenta los referentes
historicos y las experiencias conocidas de similares figuras en los paises mas desarrollados.
La persona contratada para ello aport6 un documento que contenia una revision
bibliografica, una propuesta de concepto de Distrito y de su operatividad; el documento fue
entregado en el mes de julio de 2001'. Este documento, sin bien avanzo al acercarse a un
concepto, no gener6 al parecer el entusiasmo que se esperaba de parte de la Gobernacion;
pues no profundizo en las estrategias, aunque identifico algunos instrumentos preliminares.

Hacia mediados del afio 2001 hubo acercamientos entre el Proyecto Nacional de
Capacitacion Municipal (PNCM) y el Gobernador del Departamento para el apoyo al
desarrollo de los Distritos Agroindustriales (DAI) con base en las acciones que ya se
estaban realizando en algunos municipios del Departamento sobre las Escuelas de
Gobierno. El PNCM ofrecio la posibilidad de revisar el trabajo elaborado y avanzar en la
aproximacion al tema mediante una asesoria complementaria a las Escuelas de Gobierno.

En su primera visita a la Gobernacion se le present6 al consultor contratado por el Proyecto
un documento elaborado por algunos funcionarios de la Secretaria de Agricultura que
buscaba dar una idea sobre lo que era un Distrito Agroindustrial. Esta propuesta carecia de
bases conceptuales y de una vision clara sobre lo que se estaba proponiendo, no contenia
puntos de referencia claves con los cuales pudiera empezarse un disefio de los Distritos. En
esa reunion se hizo una primera discusion con los funcionarios y la Secretaria de
Agricultura de ese entonces, quien tampoco tenia claridad sobre el tema. La Secretaria no
tenia diagnosticos sobre la problematica y las caracteristicas de cada uno de los Distritos, y
lo Unico que reposaba en su haber, no sistematizado, eran las propuestas y las problematicas
surgidas de unos ejercicios realizados con los municipios cuando se estuvo disefiando el
plan de desarrollo departamental. Esas reuniones se hicieron por grupos de municipios que
harian parte de los Distritos; el consultor conocié esos documentos pero alli no habia
informacion basica para un diagndstico sobre los Distritos.

En el ejercicio realizado con los municipios para la elaboracion del Plan de Desarrollo
Departamental se habia llegado a acuerdos sobre la conformaciéon de subregiones para

! Claudia Marcela Mntafio. Marco conceptual y metodolégico de los Distritos Agroindustriales. Manizales,
Jjulio 30 de 2001.



efectos del Plan, las que finalmente se definieron en seis, distribucion que adopto la
Gobernacion y denominé Distritos Agroindustriales.

En esa reunion se hizo claro que la Secretaria de Agricultura estaba desprovista de un
equipo técnico adecuado para liderar la estrategia de los Distritos, y para una compresion
como grupo de lo que ello implicaba para la Secretaria. Sobre ello era consciente la
Secretaria de Agricultura y el sefior Gobernador, y por ello se estaba iniciando un proceso
de reestructuracion de todo la administracion publica departamental, incluida la Secretaria
de Agricultura, proceso que solo culminé a fines de diciembre de ese afio. La demora en la
reestructuracion iba en contra de la puesta en marcha de la estrategia de los Distritos.

La Gobernacién, sin haber discutido y precisado el concepto, y sin haber acordado su
disefio institucional e instrumental, ya habia propiciado desde comienzos del 2001 la
conformacion de Distritos en reuniones con los Alcaldes, quienes junto con representantes
de diversas organizaciones publicas y privadas, y con base en listas de ideas de proyectos,
procedian a constituir en una Acta la intencion de conformar un Distrito. El Acta la
firmaban los Alcaldes y el sefior Gobernador, y se daba por sentado que con ello quedaba
conformado el Distrito.

Es de anotar que la conformacién de los DAI se presentd de manera discontinua en el
tiempo, no todos se constituyeron al tiempo ni con los mismos parametros, en especial a
partir de mediados del afio 2002. La consultoria del PNCM habia recomendado que la
constitucion se hiciera mediante Acta donde constara la designacién del Presidente del
Comité Distrital, una representacion adecuada del sector publico y privado, la asistencia de
todos los alcaldes de la subregion, la definicion del sitio donde operaria el Comité Distrital
y otros aspectos. La Secretaria de Agricultura no tenia sistematizado este proceso. Hasta
diciembre de 2002 se habian constituido cinco de los seis DAI, después de un proceso de
convocatorias del sefior Gobernador, estaba pendiente la subregion Centro Sur, por la
demora en el nombramiento del Alcalde de Manizales.

El consultor del Proyecto contratado por el PNCM asistio en el mes de septiembre del afio
2001 a una de las reuniones de conformacion del Distrito del Oriente en el municipio de
Victoria, acompafiado por la Secretaria de Agricultura, el sefior Gobernador no puedo
asistir y tampoco estuvieron todos los alcaldes de la subregion por problemas de orden
publico. Alli se constato de que la constitucion de los Distritos se estaba haciendo en un
proceso que creaba expectativas, sobre todo en el apoyo a ideas de proyectos elaboradas
especialmente por las Umatas en cada uno de los municipios. En realidad no se trataba de
proyectos que tuvieran todos los elementos requeridos, sino mas bien de ideas no
suficientemente discutidas y analizadas como para establecer su prioridad y necesidad. La
mayoria de esas ideas o proyectos eran de caracter local mas no subregional.

De otra parte, en esa reunion se constatd que se estaban generando empresas asociativas de
trabajo por parte del Sena-Dansocial con capacitacién a campesinos, en un procedimiento
que no estaba fundamentado en proyectos y prioridades. Ello se estaba realizando mediante
la ejecucion de un contrato suscrito por la Gobernacion con el Sena-Dansocial cuyo objeto
era “Aunar esfuerzos para la creacion, desarrollo y fortalecimiento de empresas asociativas
en los municipios del Departamento de Caldas, orientadas a la generacién de empleo y



desarrollo socioeconémico, proporcionando la formacion, capacitacion y asesoria necesaria
para ello” Este contrato se habia firmado el 22 de agosto de 2001 y estaba en ejecucion
cuando el consultor asumié su asesoria’.

Ademas, una firma privada estaba entusiasmando a los productores en la realizacion de
contratos de comercializacion sin ningtin control por parte de las autoridades, y con grandes
riesgos para los productores. Sobre los riesgos que ello conllevaba el consultor hizo
comentarios a la sefiora Secretaria de Agricultura.

En una acta de compromisos firmada por los alcaldes y el Gobernador en el lanzamiento
del Distrito de los municipios de La Felisa, en septiembre 4 de 2001, aparecen claramente
los compromisos que se estaban asumiendo: “se comprometen a gestionar los recursos
econdémicos, técnicos y logisticos necesarios para el proceso de formacion y desarrollo del
Distrito  Agroindustrial de la Asociacion de Municipios La Felisa”. El consultor del
Proyecto comentd a la Secretaria de Agricultura sobre los problemas que el sefior
Gobernador tendria que manejar con la creacion de tantas expectativas en los municipios, y
sobre la necesidad de bajar la intensidad de la promocion y cambiar el proceso de
constitucion de los Distritos, de tal manera que se hiciera sin generar mayores expectativas
y cuando se tuviera mas claridad sobre las implicaciones de lo que se estaba
promocionando.

Lo que mostraban estas acciones era que el desarrollo de los DAI se estaba promoviendo
sin una discusion amplia y solida sobre las estrategias a seguir, la metodologia, los
compromisos publicos y privados, los instrumentos a utilizar, la capacidad- institucional
locai, regional y del Departamento para sostener las actividades y los procesos de manera
continua por lo menos durante tres afios para cosechar resultados, y sin una propvesta de
organizacién institucional de los Distritos.

Paralelo a este proceso de constitucion de los Distritos se procedio por parte del PNCM a
contratar un consultor para que terminara la aproximacion conceptual y propusiera las
estrategias, los instrumentos y la figura institucional para operar los distritos. El consultor
encontrd que el documento elaborado y presentado en el mes de julio no habia sido objeto
de definiciones o de una respuesta por parte de la Gobernacion. El sefior Gobernador aportd
ese documento al nuevo consultor como referencia para su trabajo, dando a entender que
todavia no se acercaba a lo esperado y era necesario profundizar en el tema.

El consultor también encontrd que la Gobernacion le habia solicitado a las universidades de
la regidon propuestas para apoyar el desarrollo de los Distritos pero sin tener todavia un
documento orientador sobre lo que seria ese proceso y una definicion conceptual e
institucional adecuada. Por su costo y vaguedad, estas propuestas se habian archivados.

El acercamiento conceptual lo hizo el consultor del PNCM con base en referencias
conocidas y su experiencia en el tema. Un primer documento de acercamiento conceptual
se presentd al sefior Gobernador a fines de octubre de 2001 con la presencia de la Secretaria

* Segiin el Sena el proyecto atendié 132 asociaciones y/o proyectos en el transcurso del perfodo agosto 22 a
diciembre 31 de 2001.



de Agricultura, representantes de tres universidades y el SENA, ademas del asesor de la
Gobernacion y de la autora del primer documento sobre los Distritos entregado en el mes
de julio. En esta reunion se aceptd en principio la orientacion que se le estaba dando al
tema, y se hicieron observaciones utiles para la presentacion de un documento mas
acabado.

Con base en las sugerencias el consultor entregd una version revisada que en principio fue
aceptada sin mayores comentarios. Es de anotar que en ese momento (mes de noviembre) la
Secretaria de Agricultura no tenia expertos en el tema con quienes pudiera adelantarse una
discusion, y ademas estaba en proceso de reestructuracion. El consultor considerd que no
era pertinente discutir el documento con los funcionarios de la Secretaria en cuanto que la
discusion se habia llevado directamente con el sefior Gobernador del Departamento. Sin
embargo se discutio con el asesor de la Gobernacidn quien si tenia elementos para aportar.

En el proceso de acercamiento a la definicion de los Distritos y la precision de sus
estrategias e instrumentos, el consultor visito las principales universidades de Manizales
para conocer la oferta que existia para apoyar los Distritos. Igualmente hablo- con la
Incubadora de Empresas de Caldas, con funcionarios de la Secretaria de Planeacion, con el
antiguo director del proyecto UNIR financiado por la Fundacion Kellog; con la Directora
del Comité Empresarial de Caldas y con el CRECE.

El documento conceptual se entregd a fines de noviembre de 2001, practicamente nueve
meses despu€s de aprobado el plan de desarrollo. Este atraso evidenciaba que una cosa era
el apoyo politico a los Distritos por parte de la Gobernacion, y otra la dinamica de accion
que la Gobernacién le habia puesto al proceso. No hubo mas intercambios con el sefior
Gobernador sobre el documento, y estuvo de acuerdo en que se publicara en la forma como
estaba elaborado con el fin de divulgarlo lo antes posible.

El documento se publico bajo el titulo de Los Distritos Agroindustriales y sus Estrategias
en marzo del 2002, es decir, habia pasado un afio para definir y dar a conocer a un publico
seleccionado de Manizales lo que eran en si los Distritos. En el mes de marzo se presentd
oficialmente en una reunion convocada por el Gobernador en la ciudad de Manizales con
representantes de todos los sectores.

Una vez presentada la Cartilla de los Distritos en marzo, se discutieron las propuestas
existentes sobre el Plan Operativo de los DAL, una de ellas elaborada por el CIAO a pedido
de la Gobernacion, presentada en el mes de diciembre de 2001, y otra proveniente de la
Consultoria del PNCM a comienzos del 2002. Las dos propuestas tenian bastantes
coincidencias aunque se diferenciaban en la magnitud y proyeccion de lo que debia hacerse.
Con la nueva administracion de la Secretaria de Agricultura se acordaron los pasos a seguir,
pero no hubo una definicién concreta de parte de la Gobernacion sobre estas propuestas de
plan operativo.

Aqui nuevamente se presenta un desfase en el tiempo, entre el momento de acordar
acciones y el de su realizacion. El Plan Operativo se quedd seis meses sin decisiones, y en
particular en la definicién de los recursos que se asignarian. La Gobernacion estuvo ausente
en ese periodo, pero la insistencia del Proyecto PNCM, hecha en reuniones con el sefior



Gobernador en Bogota y Manizales en el mes de julio, llevo a concretar un presupuesto y
un ordenamiento de los proyectos prioritarios sobre los cuales la Gobernacion asignaria
recursos. En el mes de agosto se acordo con el Gobernador el Plan Operativo después de
dirimir algunas diferencias de criterio con el asesor de la Gobernacién, y se asignaron
presupuestos para el afio 2002 y 2003. Igualmente se decidio publicar dicho Plan, asunto
que hasta el presente no se ha realizado (el Plan Operativo se presenta en el Anexo a este
informe).

En el mes de noviembre de 2001 se sugirié a la Secretaria de Agricultura un esquema para
realizar los diagndsticos de los seis distritos, el cual se discutié con la Secretaria de
Planeacion. Se acordo realizar como modelo el diagnostico del Distrito Centro Sur para que
sirviera de referencia para los demas, tarea que emprendié la Secretaria con sus antiguos
funcionarios y la ayuda de la Secretaria de Planeacion. A fines de diciembre, dias antes de
realizarse el cambio de personal, se entregd el diagnostico al cual se le hicieron una serie de
recomendaciones para ajustarlo y discutirlo entre el personal de la Secretaria y el asesor del
PNCM. Se presentd entonces la reestructuracion de la Secretaria, el cambio de personal y
de Secretario, con lo cual esta tarea quedo en el aire.

Con el nuevo Secretario, que entrd a principios del 2002, se volvié a retomar el tema y se
acordd un calendario para tener a mediados del afio por lo menos tres diagnésticos y al
terminar el afio la totalidad de ellos. Pero esta labor no se cumplio y terminado el afio 2002
no habia un solo diagnodstico elaborado, teniendo la informacion basica para ello y un
documento avanzado al respecto. Aqui es bueno recordar que el asesor de la Gobernaciéon
tenia otros criterios mas perfeccionistas sobre el tema, entre ellos la necesidad de tener a la
mano la informacion del IGAC sobre estructura de la propiedad y uso del suelo,
informacidon que sélo vino a obtenerse a fines del afio cuando se perfecciond un contrato
con esa entidad para comprarle dicha informacion. En el caso de los diagnosticos también
se perdio, hasta ahora, un afio sin cumplir la tarea acordada.

Para salir del impase de los diagndsticos, elementos esenciales para identificar proyectos
estratégicos en los Distritos, el nuevo coordinador de las Escuelas de Gobierno en el
Departamento, incorporado en el mes de noviembre de 2002, le sugirié al nuevo Secretario
de Agricultura (posesionado el 1 de noviembre) que se realizaran talleres regionales con la
informacion disponible para hacer un primer acercamiento al diagndstico que la Secretaria
terminaria en poco tiempo. Esta propuesta no se ha discutido y esta pendiente por resolver.

5. Los vaivenes administrativos en la Secretaria de Agricultura: la discontinuidad

Uno de los fenomenos caracteristicas de la administracion publica es la discontinuidad en el
manejo de programas y proyectos. Este fendmeno lo ha vivido claramente el proyecto de
los DAI en Caldas. A fines del afio 2001 cuando se inicio €l trabajo sobre los Distritos por
parte del consultor del Programa Nacional de Capacitacion Municipal, estaba al frente de la
Secretarfa de Agricultura una persona que, teniendo la mayor buena voluntad e interés en
acertar en el proceso, no tenia conocimientos sobre la realidad del sector agropecuario, por
no ser esa su especializacion, venia del campo juridico sin experiencia en el manejo de
problemas en el sector real. Antes de ella habia pasado por la Secretaria otro funcionario



que rapidamente dejo el cargo al percatarse de que la Secretaria no tenia una estructura ni el
personal técnico apropiado para enfrentar nuevos desatios y orientaciones.

Ello hizo que el consultor no tuviera en sus comienzos una interlocucion eficaz en el
sentido de compartir técnicamente las propuestas y opiniones sobre la construccion del
concepto de distrito. De otra parte, ello se junté con la existencia de una estructura organica
y de personal en la Secretaria de Agricultura que no se correspondia con los desafios que
implicaba poner en marcha un proceso nuevo. La Secretaria se manejaba con criterios
tradicionales de asistencialismo, y los funcionarios que alli permanecian estaba imbuidos de
esa politica con serias dificultades para asumir cambios conceptuales y operativos.

La Secretaria de Agricultura estaba desfasada totalmente de las nuevas realidades que
habian empezado a operar desde comienzos de la década del noventa, no se habia
modernizado y arrastraba una carga burocratica conformada histéricamente a traves del
clientelismo, sin parametros de calidad que la hicieran competitiva frente al medio y los
desafios de las nuevas politicas.

Terminado el afio 2001 se logrd finalmente reestructurar la Secretaria de Agricultura
considerando algunas sugerencias hechas por el proyecto PNCM, proceso en el cual
salieron todos los funcionarios que alli estaban, solo qued6 uno por razones politicas. Con
el nuevo personal entré un nuevo Secretario que venia de cumplir funciones técnicas en la
Secretaria de Planeacion. Este cambio, hacia una persona que conocia mas del sector real y
del sector agropecuario, infundid optimismo en las labores de la Secretaria. Sin embargo, el
estilo de manejo de la Secretaria y la capacidad de organizar el trabajo por parte del
Secretario, tampoco satisficieron del todo las expectativas que se tenian de creacion de un
nueve grupo {Grupo Primario), que supuestamente estaria libre de los vicios de la
burocracia anterior.

Este Secretario permaneci6 en el cargo hasta el 30 de octubre de 2002, cuando fue
reemplazado por un nuevo funcionario que cambié de manera significativa el estilo de
trabajo, y que conoce en parte el problema de la agricultura y tiene mas inclinacion menos
técnica. El panorama de la Secretaria da entonces un nuevo vuelco en momentos cruciales
para el desarrollo de los Distritos. El cambio de Secretario se produjo por la decision del
anterior de no inhabilitarse para presentarse como candidato a alcalde el proximo afio en
uno de los municipios de Caldas. Este hecho hace pensar que su paso por la Secretaria tenia
también la intencion, al parecer, de ganar posiciones para ser candidato a alcalde y no
mantenerse en la Secretaria el tiempo necesario para poner en marcha y organizar bien el
proceso de los Distritos.

El manejo de la Secretaria de Agricultura hasta fines del afio 2002 muestra que en el
término de dos afios ha existido cuatro Secretarios, tres de ellos en el ultimo afio. Son
cuatro experiencias distintas, cuatro intereses publicos y privados, cuatro modalidades de
trabajo, cuatro mentalidades y cuatro concepciones diferentes sobre los procesos de
desarrollo. Si el proyecto de los Distritos es capaz de sobreponerse a estas discontinuidades
en lo publico, podriamos decir que ha contado con muy buena suerte. Y lo que realmente
puede garantizar que salga avante ante esta situacion de inseguridad institucional es que el
sefior Gobernador asuma debida y oportunamente la direccion del proceso, ya que tiene en
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sus manos la batuta de esta desarticulada orquesta, manteniendo una posicion consistente
con los propositos politicos de poner en marcha los Distritos como una politica estratégica
que genere confianza en el publico.

Este director de orquesta es el inico que actualmente puede garantizar la continuidad del
proceso y la fidelidad de la concepcion del programa, en la medida en que tiene la
autoridad para ordenar a sus funcionarios una direccion definida. El hecho mas preocupante
de esta inestabilidad y discontinuidad institucional puede ser la pérdida de confianza de los
actores regionales en la capacidad de la gobernacion para mantener un proceso con un
gerente capaz de sacarlo adelante.

Mientras la cabeza orientadora y encargada de echar a andar el proceso cambiaba, los
interlocutores regionales y distritales permanecian en sus posiciones, esperando pautas para
actuar. Es curioso que la cabeza (el Gobernador) y la cola del proceso (los actores
distritales) se haya mantenido estable, mientras el cuerpo operativo central (la Secretaria)
cambiaba y adoptada nuevos trajes al vaivén de la inestabilidad institucional. Estos cambios
tienen un gran costo para los DAI en términos de tiempo, recursos, credibilidad, confianza
y liderazgo.

El proceso no ha contado con un gerente operativo estable que genere confianza. La
Secretaria de Agricultura no ha mostrado, hasta ahora, la capacidad de constituirse en un
nuevo grupo con nuevas visiones y dotaciones humanas y técnicas para ponerle dinamica al
proceso.

6. La dinamica incierta de la Secretaria de Agricultura

La definicion del concepto de los Distritos, como se indico, coincidid con la
reestructuracion de la Secretaria de Agricultura, proceso que se prolongd mas alla del
tiempo requerido, generando una gran incertidumbre en los funcionarios. Ello también
llevo al consultor del PNCM a tomar la decision de no trabajar la elaboracion del concepto
y sus estrategias con profesionales que estaban de salida. Por esa razon el grupo antiguo de
la Secretaria no participé en la elaboracion del concepto, aunque colaboré con alguna
informacidn solicitada para tal fin.

Por las circunstancias institucionales, el concepto de Distrito Agroindustrial no se genero
en un proceso de reflexion y discusion con la comunidad académica de la region caldense,
ni con la participacion de los actores subregionales involucrados en la estrategia; ello
podria haberse hecho en el proceso de definicion del Plan de Desarrollo pero no cuando
éste ya estaba en ejecucion. Tampoco participaron los antiguos funcionarios de la
Secretaria de Agricultura. Este hecho hacia necesario una amplia divulgacion y discusion
de la propuesta para que fuera validada y apropiada por el Departamento de Caldas; este
hecho no se dio como se esperaba. Por ello el concepto se presenta como un referente
flexible, a la espera de que las mismas subregiones lo vayan adecuando a través de la praxis
y la apropiacion del concepto por parte de las comunidades, como un bien publico que les
pertenece.
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La reestructuracion de la Secretaria generd muchas expectativas respecto a la conformacion
de un grupo técnico y de personas nuevas que rapidamente emprenderian un proceso de
actualizacion y capacitacion que los llevara a conformar realmente un grupo de trabajo
(Grupo Primario) con unos criterios, conceptos y estilos de trabajo homogéneos, que los
capacitaria para emprender el reto de poner en ejecucion las estrategias definidas para los
Distritos. En la teoria y la practica, el gerente operativo de los DAI seria entonces la
Secretaria de Agricultura.

Este objetivo, que se esperaba alcanzar en el corto plazo, no se logréd por varias razones. En
primer lugar por la falta de una decision temprana de la Gobernacion y la Secretaria para
identificar el mecanismo de capacitacion del nuevo Grupo Primario. Aunque se formulo
por parte del PNCM una propuesta de realizar unas charlas quincenales con el grupo
atendidas por expertos en temas seleccionados, con lecturas previas y discusiones mas o
menos permanentes, esta idea fue cambiada por un diplomado que habia sido planteado por
el consultor de la Gobernacion, quien desde el comienzo insistio en que esa era el mejor
mecanismo. No se atendié la sugerencia del proyecto y la Gobernaciéon demoré mucho la
decision sobre el tema.

Para definir el diplomado se convocd hacia el mes de julio-agosto a representantes de las
cinco universidades con el fin de que elaboraran conjuntamente una propuesta bajo la
coordinacion de la Universidad de Caldas. El grupo estuvo trabajando y derivd en una
propuesta diferente a la inicial, proponiendo mas bien una especializaciébn que seria
realizada por las cinco universidades. En el proceso de discusion se llegod a identificar a la
Universidad Nacional como la entidad encargada de otorgar la especializacion de acuerdo
con los requisitos académicos del caso. Para la aprobacion de la especializacion se
requieren varias instancias académicas en la universidad, proceso que al término del afio no
habia concluido. Se perdié asi un afio completc definiendo la capacitacion de los
funcionarios y no se hizo absolutamente nada.

Las consecuencias de ese retraso se tradujeron en un desestimulo de los integrantes del
Grupo Primario, quienes se habian creado muchas expectativas sobre su trabajo. Este
desestimulo hizo que se cayera rapidamente en cierta inercia burocratica (asistencia a
multitud de reuniones sin definir prioridades). Ademads, y esto es quizas lo que debe
destacarse, no logré conformarse un grupo como tal en la Secretaria, basado en el manejo
relativamente uniforme de conceptos basicos y de una concepcioén sobre el desarrollo,
implicita en el documento sobre los DAL Tan es asi que los funcionarios de la Secretaria no
se atreven a hacer presentaciones en publico sobre los Distritos y responder a todas las
inquietudes que ello genera. Se sienten inseguros porque no han realizado una reflexion
colectiva sobre los DAI que les resuelva las dudas. El otro aspecto a sefalar es que el
mismo Secretario de Agricultura, a quien le toco liderar la nueva Secretaria, no mostro
suficiente capacidad y disposicion para organizar un grupo y de impartir un estilo de trabajo
que indujera a mejorar los conocimientos del conjunto de los funcionarios.

Ni la Secretaria de Agricultura ha tenido un gerente estable con concepciones para
organizar un grupo y liderarlo, ni el proyecte como tal lo ha tenido para hacerlo operativo.
Lo que ello muestra es que no es suficiente el apoyo politico de parte del Gobernador para
que un proyecto de esta naturaleza se consolide.
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No esta por demas anotar que la existencia de un asesor de la Gobernacion trabajando con
la Secretaria de Agricultura, sin articularse con el consultor del Proyecto PNCM de Bogota,
y con el manejo de criterios distintos, llevaba a que prevalecieran opiniones diferentes
sobre algunas decisiones, que en algunos casos debian llevarse al Gobernador como
instancia ultima de decision. El asesor caldense no siempre conocio las recomendaciones y
sugerencias que hacia el otro consultor, que quedaban consignadas en documentos o hacian
parte de las conversaciones con el Secretario de Agricultura. En algunos casos, el
Secretario estaba mas cerca a las sugerencias del consultor de la Gobernacion que de las del
consultor del PNCM, y no tenia un criterio propio que diera las pautas para dirimir
diferencias de opinion y para decidir el desarrollo de acciones que le abrieran mas espacios
a la estrategia de los Distritos.

Discusiones conjuntas con el Secretario y el consultor de Caldas se hicieron en el caso de:
el Plan Operativo; el esquema institucional para los Distritos, los diagnosticos y el sistema
de informacion. Cuando hubo discrepancias de criterio fue el sefior Gobernador quien dio la
pauta a seguir.

La dinamica de la Secretaria de Agricultura puede verse desde otro éangulo: el de su
capacidad para relacionarse al interior de la administracion departamental y por fuera de
ella en lo pertinente con los Distritos Agroindustriales. En primer término, fue claro que los
documentos sobre términos de referencia que el consultor del Proyecto entregd al
Secretario, no circularon al interior del Grupo Primario, y tampoco en las Secretarias de la
Gobernacién mas directamente relacionadas con el proyecto, tales como Planeacion y
Desarrollo Economico. La Secretaria de Agricultura no realizd comentarios o sugerencias
sobre los documentos entregados, con la excepcion del esquema institucional. Los
documentos no circularon por otras entidades por fuera de la Secretaria, y tampoco llegaron
a los Distritos conformados.

La Secretaria tampoco hizo sugerencias para una divulgacion mas amplia del proyecto de
los Distritos en otras instancias de lo publico y lo privado, tarea que se derivaba de su
supuesto liderazgo para poner a caminar el proyecto y buscarle los apoyos necesarios.
Igualmente, no asumid un liderazgo claro en la elaboracion de los diagndsticos distritales
de acuerdo con los criterios y cronogramas que se fijaron con la aprobacion de la misma
Secretaria; esto era un asunto de organizacion del trabajo y de fijacién de responsabilidades
al interior de la Secretaria. Finalmente, la Secretaria fue lenta en la gestion para la
ejecucion de los proyectos acordados en el Plan Operativo, lo cual llevd a la Asamblea
Departamental a recortar recursos que no se habian ejecutado en el mes de noviembre.

En el caso de la Secretaria también debe reconocerse su gestion en algunos aspectos
positivos, dentro de limitaciones técnicas y de recursos, tales como: la dotacién, auque
tardia, de equipos y software, la compra de informacion del Sipsa para los Distritos, los
tramites para el nombramiento tardio de los Secretarios Técnicos Distritales, la
organizacion del proyecto con los Hogares Juveniles Campesinos, la discusion con las
Umatas sobre su trabajo, el analisis inicial de las ideas de proyectos presentadas por
algunos Distritos y su paso posterior al CRECE para su analisis, la concrecién de un
contrato con el Sena para adelantar el diagnostico sobre las organizaciones y formas
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solidarias existentes en los Distritos para poder hacer una mejor programacion del trabajo
de esa entidad, las discusiones con las universidades sobre el diplomado y Ia
especializacion, la presentacion de algunas propuestas de cooperacion técnica con algunos
gobiernos, entre otros.

7. La desarticulacion de la consultoria con el proceso regional y desajustes con Ia
Secretaria de Agricultura

Un proceso cuya ejecucion esta mas situada en las subregiones del Departamento de Caldas
que en los niveles centrales, es indudable que requiere de una atencion esmerada a esas
instancias. Si bien es adecuado que la estrategia adoptada por el Proyecto atendiera en sus
inicios las instancias de la Gobernacion y de la Secretaria de Agricultura, no lo era menos
la necesidad de buscar un equilibrio con un trabajo en las subregiones para lograr un mayor
compromiso de los alcaldes y diferentes representantes del sector publico y privado para
resolver con ellos todas las inquietudes existentes sobre el proyecto, ademas de
intercambiar opiniones sobre el mismo y acordar las metodologias para ponerlo en marcha.

En la perspectiva de buscar una apropiacion rapida del concepto y de las ideas de desarrollo
del proyecto de los Distritos, era necesario acudir con mayor frecuencia a las subregiones
para un dialogo con sus representantes, asunto que podia perfectamente realizar la
Secretaria de Agricultura con sus funcionarios, una vez se hubieran preparado para ello.
Esta atencion a los Distritos también se relaciona con la necesidad de hacerle desde el
comienzo un acompaflamiento continuo al proceso para que siga las orientaciones
acordadas v se realice un buen proceso de aprendizaje en el mismo.

De otra parte, el consulter empezd a desarrollar a partir de marzo de 2002 un programa de
trabajo con el fin de elaborar unos términos de referencia para la orientacion de los distritos
que se entregarian a la Secretaria para su respectiva discusion y aplicacion. Estos
documentos, sefialados a continuacion, no fueron discutidos con la Secretaria pues alli no
existio la decision, ni la disposicion y el ambiente propicio para ello. Tampoco la Secretaria
los circulo hacia los Distritos, quizas porque al no discutirlos y ajustarlos no tenia la
seguridad de que esas fueran las orientaciones a divulgar. Como no hubo observaciones de
parte de la Secretaria, el consultor del PNCM los dio por aceptados. Los documentos
entregados fueron:

1) Anotaciones y sugerencias sobre el convenio Sena-Dansocial

2) Comentarios al documento del CRECE sobre sectores competitivos en Caldas
3) Términos de referencia sobre el esquema institucional de los Distritos

4) Términos de referencia sobre seguridad alimentaria

5) Términos de referencia sobre Centro de Desarrollo Tecnoldgico

6) Términos de referencia sobre informacion e inteligencia de mercados

7) Términos de referencia sobre Mipymes para los Distritos.

Documentos por entregar en el mes de enero de 2003

B Términos de referencia sobre Centros de Servicios
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B Términos de referencia sobre Cooperacion Técnica Internacional

B Términos de referencia sobre Convenios para el apoyo a los Distritos (Sena,
universidades y municipios). '

B [ecturas seleccionadas de desarrollo rural y otros temas para funcionarios de la
Secretaria y de los Distritos Agroindustriales

B La crisis del café y el desarrollo regional

Todo este material, mas el Plan Operativo, queda disponible en la Secretaria de Agricultura
y se entrega en los anexos a este informe.

8. La Gobernacion: decision politica no reflejada en la accion

Si bien el sefior Gobernador ha asumido un compromiso claro con los Distritos y le ha dado
el apoyo politico que requieren, ello no se refleja completamente en las acciones
desarrolladas. Después del entusiasmo inicial que logré crear muchas expectativas en los
alcaldes, cuando ain no se tenia claro el concepto de distrito, hubo un periodo de tiempo de
casi seis meses de poca atencion a la conformacion de los DAI y sus procesos, y demoras
en la toma de decisiones sobre aspectos que se tramitaron a través de la Secretaria de
Agricultura.

No se establecio en la Gobernacion un procedimiento para corregir sobre la marcha la
lentitud en la ejecucidn de algunas de las acciones propuestas, que eran de responsabilidad
tanto del Gobernador como de la Secretaria de Agricultura. Ello hizo que por ejemplo en el
mes de noviembre de 2002, después de nueves meses de haber sido presentado en ptblico
¢l concepto de los distritos, la Asamblea Departamental recortara recursos por falta de
gjecucion en proyectos acordados con el sefior Gobernador y definidos en el plan operativo
en el mes de agosto de ese afio.

El sefior Gobernador, atendiendo razones de orden politico, cambid el acuerdo que se habia
hecho para nombrar los funcionarios de las Secretarias Técnicas Distritales, en el sentido de
realizar una convocatoria donde se presentarian los candidatos de acuerdo con unos
requisitos minimos, y que serian seleccionados por una entidad neutra con base en unos
parametros técnicos y unas calificaciones que evitarian cualquier sesgo en la eleccion. Este
procedimiento que era sano y transparente se sustituyd por el de aceptar el candidato que
sugirieran los alcaldes, desvirtuando asi el procedimiento y dejando en la opinidn publica
una sensacion de manejo no técnico, después de que el asesor del proyecto habia indicado
en algunos distritos que el procedimiento seria el inicialmente anunciado. En este proceso,
el Gobernador bajé la guardia y los resultados de esa decision estan por evaluarse.

No hubo una estrategia de divulgacion mas amplia del documento elaborado sobre los
Distritos, fuera a través de charlas realizadas por la Gobernacion, o por el consultor del
Proyecto PNCM. Por ejemplo, podrian haberse presentado conferencias especiales para el
gremio cafetero, para entidades como la Corporacidn para el Desarrollo de Caldas, otra en
las universidades para conocimiento de docentes, directivos y estudiantes, etcétera. En
particular era muy importante una mejor divulgacion en los Distritos, pues no era suficiente
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la presentacion que el consultor realizo en algunos de ellos cuando se estaban conformando,
asi como no lo era la presentacion oficial que se hizo en el club de Manizales.

De otra parte, en las discusiones iniciales se habia presentado la idea de realizar un proceso
de consultas a diferentes actores para lograr una socializacion del concepto y de la
propuesta global. Este proceso que pudo haberlo desarrollado el Gobernador, y que
practicamente no tenia costos, no se realizo, de tal manera que la idea de los Distritos quedo
solo en la mente de quienes asistieron al club de Manizales sin una mayor irradiacion de
ella, atn en la ciudad capital, pues los relatos de la prensa escrita no necesariamente llegan
a quienes se desea y con el contenido que se quiere.

Finalmente, conviene anotar que dentro del esquema institucional de los Distritos la
funcién del Consejo Directivo presidido por el Sefior gobernador es darle una orientacion a
la estrategia y tomar las decisiones pertinentes para que el proceso se desarrolle sin
mayores traumatismos. Sin embargo, este Consejo Directivo no ha sido convocado por el
Gobernador, existiendo ya cinco Distritos conformados que deberian haber designado ya
sus representantes en dicho Consejo. Los Distrito pueden interpretar esta falta de
funcionamiento del Consejo de diversas maneras, posiblemente ninguna de ellas favorable
a la gestion de la administracion departamental.

9. La estrategia del Proyecto de Capacitacion Municipal

El proyecto orientd sus esfuerzos a comprometer el sefior Gobernador en la puesta en
marcha de los Distritos, con una orientacion al proceso desde la Gobernacion, asi como en
asistir y asesorar a la Secretaria de Agricultura en la marcha de los Distritos de acuerdo con
los postulados establecidos en Ia cartilla’, los cuales fueron aceptados por la Gobernacion.
Esta direccionalidad estaba bien orientada, pues era la cabeza del proceso la que debia
tomar la iniciativa y comprometer a las demas instancias del Departamento en la marcha de
los Distritos.

De acuerdo con las anotaciones realizadas en los puntos anteriores, el Proyecto PNCM de
alguna manera mantuvo la misma estrategia y convivid con los vaivenes de la
administracion publica y las discontinuidades e inestabilidad institucional, sin poder hacer
ajustes a tiempo para sobreponerse a los efectos que dichas situaciones generaban en la
marcha de la asesoria. El cambio debid hacerse de manera oportuna dirigiendo sus
actividades con la misma intensidad hacia los alcaldes y actores distritales comprometidos
en el proceso, asi como hacia otras entidades publicas y privadas que pueden darle apoyos a
los Distritos. Este cambio por supuesto, tendria que hacerse de comin acuerdo con el sefior
Gobernador.

A fines del 2002, cuando se presentd el cambio de Secretario de Agricultura, el PNCM
consider6 conveniente redefinir la estrategia en la asesoria, pero aun falta definir las
acciones a realizar durante el afio 2003. De otra parte, el PNCM realizé6 un cambio del

3 Gobernacion del Departamento de Caldas, Plan de Desarrollo Departamental. Los Distritos Agroindustriales
y sus estrategias. Panamericana ¢ Impresos, Bogotd. marzo de 2002,
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coordinador del programa de Escuelas de Gobierno, persona que entro a reforzar y apoyar
las actividades de la consultoria en Caldas, lo cual mejora la perspectiva de seguimiento a
las acciones en desarrollo, por estar ese coordinador mas cerca de las instancias
gubernamentales del Departamento. '

Lo que demuestran estos hechos, mas que un fracaso o un error donde puedan sefialarse
culpables, es la necesidad de adoptar estrategias muy flexibles para este tipo de procesos
que tienen riesgos institucionales serios cuando se trabaja con entidades publicas sostenidas
en equilibrios politicos fragiles. Indica la necesidad de establecer un monitoreo con mucho
olfato politico para seguir las ondas de la administracion publica y no dejarse abatir por
ellas, y mecanismos de redireccionamiento inmediato ante cambios en algunos parametros.
Asi mismo, la necesidad de evaluaciones sobre la marcha que no se sustenten sélo en los
informes verbales o escritos de los consultores o en las opiniones de funcionarios.

La situacion actual invita a una reflexion inmediata que permite identificar una propuesta
sobre como continuar la estrategia y consolidar el proceso hasta ahora logrado. El término
para tomar esa decision es angustioso, dado que restan no mas de seis meses para lograr
consolidar un proceso que esta a menos de la mitad del camino.

Ello es asi, porque a estas alturas lo que se esperaban era: que el Consejo Directivo
estuviera en plena actividad, que las Secretarias Técnicas Distritales estuvieran
funcionando con dotaciones y equipos, que se hubiera hecho un intercambio técnico entre
el Proyecto y estos funcionarios y los integrantes de los Comités Distritales, que los
funcionarios de la Secretaria ya estuvieran compartiendo los mismos criterios y conceptos,
que los Distritos hubieran identificado sus proyectos estratégicos y los estuvieran
gestionando, que las universidades estuvieran articuladas en los distritos con diferentes
proyectos y ayudando al proceso, que otras entidades se hubieran puesto la camiseta de los
Distritos y estuvieran colaborando en todo lo que fuera pertinente. También es hora de que
los diagnosticos distritales estuvieran casi publicados, que la Secretaria le estuviera dando
aplicacion a los términos de referencia que se le han entregado sobre diversos temas, que el
Sena-Dansocial ya tuviera una estrategia clara de accion con base en un diagnoéstico sobre
las organizaciones, que los recursos para el proximo afio estuvieran definidos y sustentados
en la acciones que se han hecho y en un procesos en marcha, que se hubiera publicado la
propuesta de Plan Operativo de los Distritos, etcétera.

10. Aplicacion de los términos de referencia y de las recomendaciones

En el cuadro siguiente se presenta un resumen del avance en la utilizacion o aplicacion de
las recomendaciones hechas en los documentos de términos de referencia y en otros
documentos complementarios, sefialando las dificultades encontradas y algunas
recomendaciones sobre lo que deberia hacerse en el inmediato futuro para avanzar en el
desarrollo de los Distritos.
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Avances en la aplicacion de los términos de referencia y otros en el afio 2002

Términos de referencia o fecha avance dificultades Perspectiva y recomendaciones
documento

Apuntes para contrato con |Febrero En pripcipio se tuvo en cuenta las | El S(::na se resistid a hacer | El nuevo contrato que se hizo con el Sena-
Sena-Dansocial anotaciones hechas, pero fue muy | cambios en su esquema de|Dansocial s¢ aplico en los meses de
lenta la reaccion del Sena. trabajo, fue muy lento en|noviembre diciembre para la realizacion de
elaborar una nueva propuesta | un diagndstico sobre las organizaciones. La
que solo fructificod hacia el mes | perspectiva ¢s que empezando el afio 2003 la
de octubre de 2002 entidad junto con la Secrctaria definan
cstrategias sclectivas para el trabajo durante

esc afio.
Sc requicre hacer seguimicnto al analisis
derivado de la informacién recogida, y al

4 nuevo contrato con ¢l Sena.

Anotaciones sobre el estudio | Abril El CRECE en la version final del | La carencia de informacién | Lo que se recomienda aqui es la necesidad
del CRECE “Identificacion y !rabajo. p.resentadz.i hacia j}lliO conﬁable.cnilos municipios, ha | de avanzar en los diagpésticos distritales
. S introdujo informacion, no facil de | hecho dificil acercarse a un|para poder precisar mejor los sectores o
regionalizacion ) .de los validar que permitié un primer | estudio de sectores estratégicos | productos estratégicos, los potenciales y los
sectores  estratégicos  de esbozo de productos estratégicos | por Distritos. La carencia de los | limitantes que existen en cada uno de los
Caldas” en los Distritos, diagnésticos distritales también | Distritos. Los Comités Distritales con sus
obstaculiza esc proposito Sccretarias Técnicas deben trabajar mucho
en lograr identificar, con una metodologia
apropiada, hacia qué sectores o productos se

dirigen.
Esquema institucional de los|Mayo El avance ha sido muy lento. Solo | La principal dificultad estuvo | En los proximos seis meses se requiere un

DAI

en octubre, novicmbre y
diciembre se¢ identificaron los
Secretarios Técnicos de los DAl 'y
s¢ terminaron d¢ conformar los
Comités Distritales. Ha faltado
una discusion con ellos sobre sus
funciones, la Secretaria no
divulgé el documento de términos
de referencia del esquema
institucional de los DAI El

en definir el presupuesto que sc
dedicaria a financiar el
esquema institucional en los
DALI para el primer afio, y las
divergencias de criterios sobre
el csquema mismo. La
definicion de como se nombran
los Secretarios fue muy
demorada vy se hizo con
criterios distintos a los que

trabajo de discusion y asesoria a los Distritos
sobre la estructuracion dec su trabajo con base
en el esquema institucional, incluyendo un
taller de entrenamicnto de los Secretarios
Técnicos ¢ incluso de los Presidentes de los
Comités Distritales. Uno de los aspectos a
discutir y aclarar son sus funciones.

Es necesario un seguimiento y ascsoria muy
de cerca al funcionamicnto del esquema
institucional en los Distritos. Se requiere que




18

Consejo Directivo no se¢ ha
reunido.

propuso ¢l PNCM.

el Gobernador reiina el Comité Directivo y
trace pautas de trabajo para el aiio 2003.

Estrategia de
Alimentaria

Seguridad

Mayo

Sobre este tema no hubo avances
pues no se presenté una propuesta
satisfactoria para la Secretaria de
Agricultura. El Gnico avance esta
en la definicion del contrato con
los HIJC para las granjas
integrales  autosuficientes de
Caldas.

Pese a que Caldas tuvo en el
pasado un plan de seguridad
alimentaria no existi¢ interés en
revivirlo y actualizarlo. La
puesta en marcha de este tema
requiere de recursos
importantes y de una buena
capacidad de gestion por las
coordinaciones que implica.

No hay una perspectiva clara de que la
seguridad alimentaria sea objeto de un
programa para todo el Depto. Podria
estudiarse un plan parcial para algunas zonas
muy deprimidas y usar las experiencias que
existen al respecto.

El disefio de un programa de seguridad
alimentaria no es facil y se requiere una
decision politica sobre el tema que se refleje
en un presupuesto.

Desarrollo de un sistema de
informacion e inteligencia de

mercados

Junio

Se estudiaron varias alternativas y
la unica viable fue la compra a la
CCI de la informacion del Sipsa
para cada uno de los Distritos con
recursos del Depto en el primer
afio.

Es complejo y costoso el
montaje de un sistema dc
informacién. La carencia de
equipos, software y de
entrenamiento de  personal
dificultan su desarrollo. En los
municipios son mds precarias
las condiciones.

La articulacion a los sistemas ya existentes
via convenios es la mejor opcidn por el
momento. El sistema de informacion
municipal RECDIM del PNCM es una
opcion para estudiar la viabilidad un médulo
para el sector rural. El sistema serd siempre
una necesidad para los DAL

Se recomienda estudiar en detalle el sistema
RECDIM. antes de cualquier decision.

Plan de gestion de los DAI

julio

El avance es parcial, el plan no se
ha ejecutado de  manera
equilibrada en  todos  sus
componentes.

Hubo dificultad en los criterios
para definir los proyectos
prioritarios. Demora en la toma
de decisiones, escasos recursos
y bajo nivel de ejecucion.

El plan operativo es la herramicnta basica
para que el proyecto de los DAI gane
credibilidad. Hace falta un gerente que
mucva y dinamice el plan, asi como la
asignacion de recursos suficientes y el
desarrollo del esquema institucional de
manera intcgral.

Revisar el presupuesto asignado para 2003 y
encargar a alguno de la responsabilidad de su
¢jecucion con un mecanismo de seguimiento
y evaluacion sobre la marcha.

Centro de
tecnologico

Desarrollo

Agosto

Esta propuesta no ha tenido
desarrollo en la medida en que se
recomendd no crear dicho centro.

La mayor limitacion es el costo
que implica y su gestion. La
existencia de Cenicafé no
viabiliza otro centro.

La perspectiva en este campo es buscar la
articulacion con otros centros y realizar
convenios para investigacion y transferencia
de tecnologia a los DAL Para ello los
Distritos deben identificar sus proyectos
estratégicos.
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Se recomienda agilizar la identificacion y el
disefio de proyectos estratégicos de los DAI
en lo cual es importante la participacion de
las universidades y la Secretaria.

La  micro,

mediana industria

pequefia y
los|

en

Distritos Agroindustriales

Octubre

No se ha avanzado pues la
propuesta debe articularse con el
plan departamental de las
Mypimes en  proceso  de
elaboracion. No se ha discutido
con la Secretaria la propuesta
hecha.

El lento avance del programa
departamental de Mypimes. La
carencia de los diagndsticos
distritales. La Secretaria de
Agricultura no ha asumido su
responsabilidad en este caso
que implique proycctos
concretos.

Es un tema al que debe prestarsele atencion
por el interés del gobierno nacional de
impulsar las Mypimes y la disponibilidad de
recursos  existentes. El  ATPA  abre
posibilidades en algunas ramas industriales.
Se recomienda divulgar informacion sobre
Mypimes ¢n los DAL inducir a los Comités
Distritales a que identifiquen proyectos
concretos. Avanzar en algunos distritos sin
esperar el plan departamental.

Lecturas sobre Desarrollo | noviembre Estas lecturas sdlo se¢ estan|La unica dificultad ha sido el | Los Comités Distritales deben disponer de
Rural entregando con el informe final. | retraso de la consultoria para | estos .materiales y seria idcal hacer
entregar los materiales a|discusiones con ellos sobre los temas
tiempo. incluidos. Reproducir los materiales y
enviarlos tanto a la Sccretaria como a los
DAl con programacién dec algunas

conlerencias pertinentes.
Cooperacion Técnica | Diciembre Se estd entregando con el informe ( Falta de conocimiento en los | La perspec'tiva. es de mucha necesidad para
Internacional final del proyecto. No lp conoce | Distritos y la Seccretaria sobre | darle continuidad a algunos proyectos 'y
atin la Secretaria de Agricultura. |lo que implica disefiar un |obtener recursos técnicos y financieros que
proyecto  de  cooperacion | necesitan los DAL Es una propuesta

técnica. compleja de largo plazo.
La Sccretaria con otras instancias del
despacho deben analizar bien la informacion
existente antes de proceder a formular
proyectos. Hacer contacto con la ACCI para

informacion y entrenamiento

Centros de Servicios Diciembre Se esta entregando con el informe | No es facil tomar una decision | No se recomienda ningin centro hasta tanto

final del proyecto. No Ic conoce
ann la Secretaria de Agricultura.

al respecto, se requiere mucha
claridad sobre ¢l tema.

no surja la demanda, o una necesidad
proveniente de los productores.

Se deben conocer en detalle las experiencias
colombianas y de otros paises. Es un
proyecto para una fase avanzada de los DAL
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Convenios con los DAI

Diciembre

Se esta entregando con el informe
final del proyecto. No lo conoce
aun la Secretaria de Agricultura.
En la parte del Sena-Dansocial ya
se ha avanzado.

La principal dificultad de los
convenios es la carencia de
iniciativas para realizarlos. Los
DALI no tienen la informacion
requerida para definir qué
convenios pueden hacer

Tienen buena perspectiva por ser un
instrumento muy necesario para adelantar
proyectos en los Distritos.

Tanto las universidades como otras entidades
deben acercarsc a los Distritos para
identificar con cllos la necesidad de los
convenios. La Secretaria debe tomar mas
iniciativa en cllo para facilitar los contactos.

Crisis del café y el desarrollo
regional

diciembre

Se esta entregando con el informe
final del proyecto. Es un
documento para la reflexion de
todos

No existe un entorno favorable
para superar la crisis cafetera,
es un proceso de largo plazo.

El documento debe circularse a los DAI para
que reflexionen sobre como pueden
contribuir a encontrar alternativas a la crisis
cafetera.
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11. Perspectivas y recomendaciones

En una perspectiva institucional es claro que el proceso adelantado hasta ahora requiere de
una esmerada atencion en el inmediato futuro para terminar de consolidar lo que se ha
hecho. El esfuerzo no puede dejarse a mitad de camino, la perspectiva de los DAI ha
tomado fuerza y los actores involucrados estan esperando mas accion y realizaciones, y
sobre todo una mayor compenetracion de la gobernacion con todas sus instancias. El
tiempo que queda en el afio 2003 es corto y debe utilizarse para nivelar el desarrollo del
esquema institucional en todos los distritos y dejar sentadas las bases para la continuidad de
la estrategia.

A manera de sintesis, y con base en los comentarios y seflalamientos anteriores, se sugiere
al Proyecto Nacional de Capacitacion Municipal analizar las siguientes recomendaciones
generales para la continuacion de las acciones sobre los DAT:

1. Redireccionar la asesoria hacia los Distritos, sustentandose en los Comités
Distritales, los alcaldes y los Secretarios Técnicos de los Distritos, sin que
ello implique descuidar la asesoria a la gobernacion y a la Secretaria de
Agricultura. Para ello debe utilizarse la capacidad técnica del coordinador de
las Escuelas de Gobierno que hace mas presencia en la zona.

2. Divulgar en los Distritos los documentos de los términos de referencia

elaborados, asi como de las lecturas seleccionadas. Esta divulgacion no debe

quedarse en el envio de los documentos, debe acompafarse con charlas y

discusiones en los Distritos sobre cada uno de los documentos. Esto es

valido para la Secretaria de Agricultura y su personal.

Revisar uno a uno los Distritos constituidos para asegurarse que el proceso

se esta haciendo de manera adecuada, e introducir los ajustes del caso de

manera inmediata, de tal manera que todos queden al mismo nivel de
consolidacion. Ello implica activar inmediatamente el proceso de
constitucion del Distrito Centro-Sur que estaba pendiente a diciembre de

2002.

4. Realizar una reunion con el sefior Gobernador para evaluar lo realizado
durante el afio 2002, y acordar las prioridades para el 2003 con base en el
Plan de Gestion, en especial los instrumentos para darle continuidad al
proceso. Con €l debe fijarse un cronograma estricto de las actividades a
realizar. Igualmente es necesario definir un mecanismo de coordinacion
interno en la Gobernacién para que la mayoria de las Secretarias se
comprometan en la estrategia de los DAI, ello puede empezar con la
convocatoria del Consejo Directivo de los Distritos que preside el sefior
Gobernador.

5. Es urgente definir el proceso de capacitacion de los funcionarios de la
Secretaria de Agricultura, asi como de los nucleos técnicos basicos de los
Distritos. La discusion de los documentos presentados por el PNCM es parte
fundamental de esa capacitacion.

6. Igualmente se requiere comprometer a otras entidades en la estrategia de los
Distritos, en particular a las universidades de la region, a la Federacion

(8]
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Nacional de Cafeteros, la Camara de Comercio, el Comité Empresarial, la
Corporacion para el Desarrollo de Caldas y otros.

7. El atraso existente en la elaboracion de los diagnosticos distritales debe
superarse con un procedimiento expedito que involucre a los Distritos.

10. Resumen. La mayoria de las dificultades de la puesta en marcha de los distritos
agroindustriales son de caracter institucional: demora en la toma de decisiones por parte del
Gobernador, la no- conformacion de un grupo de trabajo en la Secretaria de Agricultura, su
falta de coordinacion y articulacién con las demas Secretarias del despacho, la falta de
continuidad en la direccion de la Secretaria de Agricultura reflejada en la ausencia de una
gerencia para adelantar el proceso de los DAL la escasa divulgacion del concepto y sus
implicaciones en las subregiones o Distritos, la desarticulacion y falta de coordinacién del
asesor del PNCM con el asesor del Departamento y el manejo de criterios diferentes sobre
algunos temas, la concentracion de la estrategia en las instancias centrales y el descuido de
los subregionales, los atrasos en la elaboracion de los diagnosticos distritales y en la
capacitacion del Grupo Primario, asi como la demora en incorporar las universidades y
otras entidades al proceso, y la lentitud en la definicion de los proyectos estratégicos por
parte de los Distritos.

El proyecto recomienda cambiar la estrategia con una mayor atencion hacia los Distritos,
para consolidar en los proximos seis meses lo realizado hasta ahora, y para terminar lo que
estd en proceso, en especial la consolidacion del esquema institucional. Recomienda una
mayor coordinacion interna en la gobernacion, divulgar y discutir los documentos
presentados por la consultoria, y resolver el tema de capacitacion del Grupo Primario.



