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IITTRODUCCION

Mediante este documento doy cumplimiento z la Resolucifgn IICA/PAJD/
Res. 68 (17/78) emanada de la Decimosé@ptima Reunidn Anual de la Junta -
Directiva),‘en la cual se le solicitaba al Director General que, durante _,
el periodo 1976-197°, disefiara y ensayara una Mctodologia para la Evalua-
cidn Sistemdtica de los Proyectos del IICA a Mivel dec Pais.

De acuerdo con los lineamicntos fijados por la Pesolucidn citada, la
Metodologia deberfa ser revisada por la Comisidn Especial y luepo aplicada .
a un nlimero limitado dc proyectos para, finalmentc, informar a los distin-
ruidos miembros de la Junta Directiva sobre los resultados obtenidos en
la Decimoctava Reunidn Anual, la cual estamos celetrando. Ilabi&ndose cum-
plido todas las etapas senaladas, solo mc resta informar sobre los resul-
tados obtenidos, lo cual hapo segruidamente, con el mayor placer.

El documento que presento, consta de una primera seccidn en la cual
se hacen algunas consideraciones fundamentales sobre la metodoloria ela- . .
borada, estableciéndose algunos antccedentes sobre la definicifn del ..
sujeto de evaluacidn, (es decir, los proyectos decl IICA a nivel de pais),
para luefo presentar un resumen de la metodolorfia de cvaluacidn propia-
mente, correpida dc acuerdo a las indicaciones dc¢ la Comisidn Especial.
En la sepunda seccidn se incluyen los comentarios sobre los resultados
obtenidos al aplicar la metodologia a los proyectos seleccionados para

lj Informe del Director General a la Junta Directiva del IICA, para ser.-:
N conocido en la Decimoctava Peunidn Anual, quc se celebrar$ en La Paz,
Bolivia, del 14 al 17 de mayo de 1979.

on el propdsito de ayudor

E1 Instituto es el organismo especializado de la OEA paro el sector agropecuario. Fue estoblecido en 1942 por los gobiernos americonos ¢ Ao
oblocidn.

poises o estimular y promover el desorrollo rural, como medio para alcanzar el desarrollo general y el bienestor de lo p
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ello. Es sobre estos aspectos a los cuales me rcferir@ en este informe.
En la tercera seccidn, se incluye informacidn sotre costos de evaluacidn.
Finalmente, sc presentan las conclusiones del trabajo. Tn los anexos, se
incluyen dos documentos de refercncia: cl "Resumen del Contenido del
Documento de Proyectos del IICA" y la "Guia letodoldpica para la evalua-
cidén de proyectos del IICA".

Aplicacidn de la Metodolopia

Durante cl serundo semestre del presente ano fiscal se llevaron a
cabo tres ensaycs de la metodolosia de evaluacidn de proyectos, constitu-
yéndose para esos propdsitos los equipos de trabajo correspondientes,
bajo la coordinacidn de la Direccidn de Evaluacidn de la Subdireccidn
General Adjunta de Planificacidn del Instituto (SDAGP).

Tomando como punto de partida las limitaciones de tiempo y nresu-
puesto asirnadas al ensayo de la metodologfa y los criterios bésicos de
seleccidn propucstos en la Reunidn Ixtraordinaria de la Comisidn Especial,
se decidid incluir en esta muestra tres proyectos escoridos de acuerdo a
la fuente de financiamiento y el tamaiio de los mismos, medido esto Gltimo
en t&€rmino de los recursos disponibles para su ejecucidn. Dado que varios
proyectos caen dentro de csta cateroria, se decidid utilizar el criterio
de edad del proyecto o periodo en que ha estado en ejecucidn, seleccio-
nando aquellos que han estado en ejecucidn por dos afios o mAs. Indirecta-
mente, se tomaron en cuenta otros criterios secundarios de seleccibn, que
scparan aquellos proyectos que han sufrido modificaciones en sus objeti-
vos o estraterias desde su formulacidn oririnal a esta parte. Por Gltimo,
se decidi8 tomar un solo proyecto por Zona en las que se organiza repio-
nalmente el IICA. Los proyectos seleccionados fueron: Desarrollo del
Subsistema de Ccmercializacidn Arricola (Repfiblica Nominicana); Proyectos
de. Desarrollo_ Agropecuario de Areas Fronterizas (Honduras); Conservacidn
y Manejo de Tierras y fruas (Argentina).

La metodologia de evaluacidn fue disefiada con el propdsito de apli-
carla a los proyectos internos del IICA y derivar de ello una mejor capa-
cidad para tomar decisiones sobre las etapas futuras de cstos proyectos.
Los resultados lorrados, llevan a la conclusidn de quc es altamente satis-
factoria esta etapa de nuestro proceso de planificacidn, cuya ejecucidn
sistemitica nos hemos propucsto cumplir y estamos ejecutando durante el
presente periodo fiscal,

En el caso especifico de los proyectos evaluados, la aplicacidn de
un instrumento metodol8gico, ha permitido tomar decisiones sobre la conti-
nuacidn de los proyectos examinados; la revisidn de los ob3et1vos aunque
8stos originalmente fueron correctamentc postulados; una mejor definicidn
del Zmbito del proyecto del pais y el &mbito del proyecto de cooperacidn
tEenica del IICA. Ipualmente, se reconocid como adecuada la forma en que
se identificaron metas y prosramaron actividades, la conveniencia de am-
pliar recursos y aunmcntar el personal. Adends, la prescncia del equipo
evaluador de la Direccidn Gencral en los paises y el examen conjunto de
los proyectos con el Director dc la Oficina del IICA 'y los técnicos invo-
lucrados, fue una demostracidn de apoyo hacia &stos, acorida favorablemente.
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1. La Metodologpia

1.1 La definicidén de proyectos en el esquema de planificacidn del IICA

Al establecer como sujeto de la evaluacidn uno o mas proyectos,

‘conviene aclarar su conceptualizacidn que en el caso de un organismo de

cooperacidn técnica, tiene caracteristicas un tanto peculiares.

‘Desde el puato de vista de Planificacidn, el proyecto correspon-

‘de a la programacidn prospectiva que realiza una unidad operativa, con el

propdsito de materializar uno o mas productos institucionales, orientados
€stos a conseguir algin aspecto dol desarrollo econdmico o social. Esta
unidad operativa deberd generar por lo tanto dentro de un plazo v recursos
predeterminados, ciertos productos los cuales constituyen a su vez insumos
para el o los organismos con los cuales colabora el Instituto. ‘

Para los propdsitos de este documento, por 'documento de proyecto"
se entendera el documento o monografia en que se plantean y analizan los
problemas, en que se especifican los factores para alcanzar objetivos de-
terminados y se justifica el empleo de recursos frente a otros usos

:alternativos (1)

1.2 El contenido del documento de proyecto

Para los prondsitos de aclarar la orpanizacidén del proceso de
evaluacidn que se hace mis adelante, resulta importante sefialar algunos
elementos que forman parte del contenido del documento de proyectos y
que:son presentados en detalle en el Anexo Mo.l.

El documento se estructura a partir de un proceso que recorre
varios niveles de andlisis y 2n los que a su ve2z se definen distintas
éreas de problemas. [In el primer nivel de anidlisis se trata de percibir
cudles son los problemas cue cl nais reconoce como imnortantes y cuiles
son las definiciones cdel sobierno en términos de objetivos de politica,
programas o proyectos er funcidn de los cuales se deberia organizar la
accién de las instituciones correspondientes.

Ll segsundo nivel de anidlisis se refiere a los prohlemas que
confrontan las instituciones en el levantamiento de las restricciones
que impiden la solucidén de los prolLlemas nacionales. Consiste en la
identificacidn de los factores cue afectan la eficiencia y eficacia de la
operacidén de los orpanismos del sector v la identificacidén de los objeti-
vos que se han definido para su accidén futura.

(1) "Guia para manejo de proyecros'. Programa de Manejo de Proyectos.
Primer borrador.






El tercer nivel de anilisis corresponde al dmbito de la accidn
del IICA y se inicia con la identificacidén de la institucidn “clave" y
del problema que el Instituto intenta resolver. Precisamente de la exnli-
citacidn de ese problema se llera finalmente a definir el objetivo ceneral
del proyecto IICA y la operacionalizacidn del mismo para su ejecucidn.
Los objetivos especificos del proyecto se obtienen de la desagregacidn
del objetivo general por dreas de especializacidn e instituciones vincula-
das a la ejecucidn del proyecto. Luego se definen las metas (o productos)
y las actividades a desarrollar nara su cumplimiento.

1.3 El concepto de evaluacidon de proyectos

La conceptuallzac1on y los objetivos de la evaluacidn de pro-
yectos estan referidos a tres instancias on que &sta puede realizarse:
a) 1la evaluacidn ex ante; b) 1la evaluacidn durante la ejecucidn del

.proyecto; c) la evaluacibn ex post.

La evaluacidn ex ante corresponde al ejercicio que se realiza
durante la elaboracidn del documento del proyecto sobre la base de andlisis
de los indicadores de base del proyecto y los logros esperados con la eje-
cucién del mismo, bajo los supuestos que se explicitan en cada uno de
los capitulos. !Mediante esta evaluacidn se define la factibilidad del
proyecto antes de su ejecucidn y se asepura el establecimiento de los
indicadores para su evaluacidn.

La evaluacidn que se realiza durante la ejecucidn del proyecto
pretende establecer un andlisis de la dindmica operativa del mismo, con
miras a proporcionar informacidn suficiente para la toma de decisiones
en cuanto a los posibles cursos de accidn durante el desarrollo del pro-
yecto.

La evaluacifn ex post corresponde al andlisis reotrospect1vo
de la situacidn del proyecto v sus logros al concluir las acciones del
IICA en ese campo. Fsta evaluacidn establece bisicamente la -capacidad
que tuvo el TICA para programar y ejecutar las acciones definidas como
parte de la estrategia del proyecto, con miras a definir posibles accio-
nes de continuidad y recopilar informacidn sobre experiencias en el
drca de interés. Para los provdsitos de este documento se ha considera-
do conveniente adelantar la metodologia para la evaluacidén de los pro-
yectos en ejecucidn, tanto por las implicaciones operativas (permite
corregir acciones y ajustar la estrategia del proyecto sobre la marcha)
como porque la misma puede servir de base para la evaluacidn ex ante y
ex post, con tan solo algunas modificaciones.
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Dehe resultar claro que este proceso no debe confundirse con
la supervision de rroyectos que realiza la Subdireccidn Ceneral Adjunta
de Operaciones. TIn este caso se ha establecido un mecanismo sobre la
base de informes trimestrales en los cuales se establece basicamente
el grado de cumplimiento de las metas establecidas para el afio fiscal.
Esta "evaluacidn' intraanual opera a través cdel establecimiento de un
mecanismo de control y ajuste, sin introducir camiios en el diseno del
proyecto.

1.4 Los objetivos de la evaluacidn de nroyectos en ejecucidn

Tal como se menciond anteriormente, el objetivo de esta eva-
luacidn es el de mejorar la capacidad de toma de decisiones relacionada
con las etapas futuras del provecto. Entre las decisiones alternativas
se consultan las siguientes:

a. continuacidén del proyecto

b. establecer los posibles cambios en objetivos generales,
objetivos especificos o metas del proyecto

c. establecer cambios en la estrategia del proyecto (bdsica-
‘mente en la. definicién de las act1v1dades del proyecto para
el prdximo programa onerativo) )

d. estahlecer la necesidad de cambios en la asignacidn de
recursos de cuotas u otros

e, establecer posibles cambios en la organizacidn del pro-
yecto

f. establecer posibles cambios en las formas de vinculacién
con las instituciones nacionales.

Es bastante probable que no todos los proyectos requerirdn ajus-
tes.en todas las dreas mencionadas er caso aue se decida su continuacién.
"En todo caso es claro que d¢ este anilisis se espera como nroducto comple-
mentario, la sistematizacidén del conocimiento para el mejoramiento del
disefio e implcmentacidn de otros nroyectos aque se desarrollan en un area
de especializacibn similar. ‘

1.5 E1l proceso de evaluacidn de proyectos en ejecucidn

El proceso nara evaluar los n~royectos en ejecucidn se divide en
cuatro pasos:
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a. Revi-idn del disefo del - royecto.

b. Analisig de la viecenciz actual de los ohjetivos del proyecto.

c. Andlisis <2l jrocrcso del proyecto y los factores causales.

‘ d. Preparacidon de las conclusioues y recomendaciones.

Practicamente todos estos pasos se cumplen dentro del nroceso
de planificacién continua cue ¢xiste actualmente en el IICA. La meto-
dologia que nos ocuna trata de sistematizarlos y orientar la etapa de
verificacidén de campo, cuando determinadas circunstancias demuestren

la conveniencia de llepar a este tipo de esfuerzo.

1.5.1 Revisidn vy exnlicacidn del diser.o del proyecto del IICA

Esta primera fasc debe proporcionar al equipo aque realiza
el andlisis del progreso del proyecto, la informacidn basica sobre el
por qué, el coémo y el dmbito del rroblema nacional e institucional y la
definicidén de los objetivos y estratepia del proyecto IICA.

En el documento guia del Anexo Mo.2 se ha tratado de
establecer el tipo de informacidn cue deterd ser suministrada en un
documento que se elaborard baio la resronsabilidad de la Subdireccidn
General Adjunta de Planificacidn con la colaboracidn del Director de la
Oficina del IICA y del técnico responsable del proyecto. Se trata de
concretar en un documento base (documento nimero 1) los resultados de
la revisién del documento original de proyecto y los ajustes que se han
introducido al mismo como resultado de la revisidn de los informes
finales de actividades, los informes anuales del proyecto, asi como de
las propuestas conocidas en las reuaniones anuales de Programacidén que
se realizan en cada una de las unidades operativas del Instituto. La
idea es mantener un archivo actualizado de proyectos, que permita la
realizacidon de las etapas subsijuientes del nroceso de evaluacidn.

1.5.2 Andlisis de la vigencia actual de los objetivos del proyecto

En esta fase del proceso de evaluacidn se trata de esta-
blecer los posibles camhic= que han ocurrido en la problemitica nacio-
nal y los cambios en la orientacidén de la politica del gobierno v su
impacto en la redefinicién de los problemas de las instituciones a las
cuales se encuentra vinculado el nroyecto del IICA. 1l'ediante este ani-
lisis se pretende establecer el prado de vigencia del oroyecto, en el mo~
mento de la evaluacion. Al icu:il que en el caso anterior se trata de or-
denar y analizar la informacidn sobre el narticular renerada en el proceso
de programacidn iuteina del TICA a nivel de las unidades operativas y vertir






estos resultados en un docurento (Mocumento ilo.2) que sera entregado
al equipo de evaluacidn aque analizard el progreso del proyecto. Este
documento sera elaborado tomando como referencia el cuestionario que

-‘'se ‘plantea en la guia Anexo No.2 bajo la responsabilidad del Director

‘de’1a Oficina del IICA en el pais, con participacidn del técnico res-

pbnsable del proyecto y del Director de la Coordinacién Regional corres-

‘pdndlente. ‘La actualizacidn de la informacidn seri realizada anualmente,

ccnguntamente con la revisidn del Plan de Accidn a Nivel de Pais. Sobre

"“la base de’ esta 1nform301on, ce preparara un docunentc en cuanto sea

sollc1tado para los propdsitos de evaluacidn de uno o mds proyectos de la
oficina.

_1.5.3 Anélisis del progreso del proyecto;y sus factores causales.

Fn esta fase del proceso de evaluacidén se realiza el
andlisis del 1npacto y resultades de la zccién del IICA y su relacidn
con los factores internos y externos que influyeron en la ejecucidn de las
act1v1dades y por ende en el logro de las metas y objetivos del proyecto.

Esta fase de la evaluacidn consta a su vez de dos etapas,
a saber: C

a. Trabajo de gabinete

Se prepara un documento sobre el tema con la informacidn
pertlneﬂte recogida de los informes finales de actividad, informes anuales
de proyecto y aquella obtenida de los eJerc1c1os anuales de programacidn.
Este’ trabaJo es de resoonaabllldad del Dlrector de la 0f1c1na del IICA
del proyecto'y del Coordinador de Linsa correspondiente y la supervisidn
de la Direccidn de Evaluacién de la Subdireccidn General Adjunta de Plani-
ficacidn.

b. . Etapa de verificacidn

Esta etapa consiste en la verificacidn a nivel de terreno
de la informacidn recopilada durante el proceso de evaluacidn y en espe-
cial de la contenida en el documento mencionado en el parrafo anterior.
Esta ver1ficac1on se realiza nedlante encuestas de campo, encuesta a fun-

cionarios’ 'de’“instituciones nacioniles, encuestas al personal técnico del
" proyedto ¥ la revisién ‘de los documentos ‘que han sido elaborados como

resultado de 'la ejecucidn del proyocto. "En el anexo se presenta una guia
para la organizacifn del trabaio de verificacidn.






Para la realizacién de esta etapa, cabe destacar dos
situaciones: una en que el nroyecto se cvalila por requerimiento de
la Junta Directiva del IICA o bien por una solicitud especifica del pais
en que se ejecuta‘el mismo: y otra situacién en que el proyecto se evalda
como parte del proceso de ' planificacidn interna del IICA. En el primer
caso la verificacidn deterid ser realizada por una comisidn "ad hoc" de
expertos externos al Instituto, con el apoyo de la Direccidn de Evaluaci6n,
en cuyo caso el informe final es conocido por la Junta Directiva o por el
pais segin corresponda. En el segundo caso la verificacidn es realizada
por la Direccidn de Evaluacién de la Subdireccidén General Adjunta de
Planificacidén del IICA, con la colaboracidén de técnicos del Instituto
(probablemente el Coordinador de Linea).

1.6 - Preparacion de las conclusiones y recomendaciones de la evaluacidn

Esta etapa final del proceso de evaluacidn consiste en la pre-
paracidn de las conclusiones y recomendaciones que surgen del proceso de
andlisis de evaluacidn. Estas conclusiones y recomendaciones se incluirdn
en un documento que serd preparado por el equipo de verificacidén, mencio-
nado en el punto anterior, el cual serd sometido al Director General para
.su consideracidn y toma de decisifn sobre las recomendaciones relativas
a los aspectos que fueron detallados en la seccidn 1.4 de este documento.

2. La aplicacion de la metodologia

Durante el segundo semestre del presente afio se llevaron a cabo tres
ensayos de la metodolog1a de evaluacidn de proyectos, constituy@ndcsa para
esos propdsitos los equipos de trabajo correspondientes, bajo la coordlna-
cidn de la Direccidén de Evaluacidn de la Subdireccién General Adjunta de
Planificacidn del Instituto (SDAGP). A continuacidn se describen los cri-
terios de seleccidn y resuliados obtenidos de la apllcac1on de esta meto-
dologia.

2.1 (Criterios de seleccidn de proyectos para el ensayo de la metodologia

Tomando como punto de partida las limitaciones de tiempo y presu-
puesto asignadas al ensayo de la metodologia y los criterios basicos de
seleccidn propuéstos en la Reunidén Extraordinaria de la Comisién rspec1al
se decidid incluir en esta muestra tres proyectos escogidos de. acuerdo-a
- 1a fuente de financiamiento y el tamafio de los mismos, medido esto ultlmo
en término de los ‘recursos d1spon1b1es ‘para su ejecucidén. Dado que varios
proyectos caen dentro de esta categoria, se decidid utilizar el criterio
de edad del proyecto o periodo en que ha estado en ejecucidn, seleccionando
aquéllos que han estado en ejecucidn por dos afios o m3s. Indirectamente
se tomaron en cuenta otrcs criterios secundarios de seleccidn, que separan
aquellos proyectos que han sufrido modificaciones en sus objetivos o estra-
tegias desde su formulacidn original a esta parte. Finalmente se decidid
tomar un solo proyecto por Zona en las due se organiza regionalmente el
IICA.
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Los proyectos selcccionados y las caracteristicas bdsicas de

seleccidn son los que se indican en el cuadro que sipue:

Cuadro ifo. 1

CARACTERISTICAS BASICAS DE LOS PROYECTOS SELECCIONADOS PARA
“NSAYD DT LA METODOLOGIA DE EVALUACION

LA REALIZACIO! DEL

Proyecto Fuente de Edad del | Canbios en ob- 2o
Recursos proyecto | jetivos o estra- na
tegias :
Desarrollo del Sub-
sistema de Comercia- Recursos - Anti-
lizacidn Agricola externos ~ Si. Cubre d?s llas
. . . X Tres afios | etapas de eje-

(Repliblica Dominicana) (Convenio cucidn

(IV LD 21) “SEA/1I1CA)
Proyectos de Desarro-~
1llo Agropecuario de Fondo
Areas Fronterizas Simon Dos afos Mo Norte
(Honduras ) Belivar

(V XNH 11)
Conservacidn y Manejo Recursos Seis afos | S%i Sur
de Tierras y Aguas de
(Argentina) Cuotas

(V sA 21)

2.2 El ensayo de la metodologia

.La metodolopia propuesta establece dos etapas de trabajo: una
de gabinete, en donde se preparan los tres documentos bdsicos para la’
evaluacién y la otra de verificacién, donde se realizan las entrevistas
con el personal de:contraparte (orcanismos nacionales) asi como con el
personal del IICA vinculado & la'ejecucidn del proyecto. Como resultado
del trabajo realizado en esta Gltima fase, se produce el informe sobre
conclusiones y recomendaciones de la evaluacidn, el cual es sometido a
las autoridades correspondientes. A continuacidn se describe en detalle
cada una de estas fases y una apreciacidn sobre los resultados obtenidos.
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2.2.1 Trabajo de gpabinete

Tal. como se menciond anteriormente en esta etapa se pro-
ducen tres documentos. El primer documento contiene la revisidén y expli-
cacidn del disefio original del proyecto IICA. Este documento se elaborS
bajo la responsabilidad del equipo que ejecuta el proyecto en las ofici-
nas respectivas.

‘ o La puia establece dos tipos de informacidn que deben ser
incluidas en el documento: una de tipo descriptivo y otra de tipo analitico.
En el primer caso la informacidn se obtiene directamente del documento
basico del proyecto y sus revisiones posteriores (aprobados en las reunio-
nes anuales de programacidn), y de los informes de actividades y de pro-
yecto que son enviados a la Direccidn General. La informacidn de tipo
analitico se obtiene basicamente de los comentarios que realizan los
Coordinadores de Linea a las versiones del documento de proyecto y de
los comentarios que se realizan a los informes de actividades de proyec-
tos e informe anual de proyecto.

Parte de esta informacidén es proporcionada por los pro-
pios técnicos del IICA como parte de los comentarios incluidos en los
informés mencionados. En atencidn a la :experiencia adquirida se propo-
nen algunos cambios, entre los cuales se destacan:

P a. Un ordenamiento de la guia que permita distinguir los
elementos descriptivos de los elementos analiticos alli
mencionados.

b. El cambio en la responsabilidad para la elaboracidén del

documento, encargindose la misma a la Subdireccidn Gene-
ral Adjunta de Planificacién con la colaboracidn de los
técnicos encargados de la ejecucidn del proyecto.

Con esta {ltima modificacidn, al mismo tiempo que se
evita el recargo de trabajo de los técnicos en los paises, se trata de
sistematizar (desde el punto de vista de la evaluacién de proyectos) la
recopilacidn de la informacidn que se produce en la Direccién General,
cono resultado de los comentarios que de cada proyecto realizan los
Coordinadores d2 Linea y los técnicos de la Subdireccidn General Adjunta
de Operaciones (SDGAO) que cumplen funciones de supervisidén y seguimiento.
Se espera que los responsables directos de la elaboracidn de este docu-
mento sean los Coordinadores de la Linea respectiva, los cuales buscaran
a su vez el apoyo técnico necesario para el cumplimiento de esta tarea.
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Se nudn constatar en los tres casos donde se realizd la
evaluacidn ‘que la guia permite cumplir a cabalidad el objetivo de pro-
porcionar los antecedentes basicos cobre la percepcidn de los problemas
que se han identificado a nive. de pais, asi como los problemas identi-
ficados a.nivel de las inctituciones a las cuales se vincula el proyecto
del IICA. También pernite llegar a una buena percepcidn de los objetivos
y estrategias del proyectoc del 1IICA. Por lo tanto, no se proponen cambios
en el contenido de la guia presentada.

: En el segundo documento, se analiza la vigencia de los
objetivos actuales del sroyecto del IICA, en funcidn de los posibles cam-
bios ocurridos en la percepcidn actual de los problemas del pais y de

las instituciones. Este trabajo fue preparado bajo la responsabilidad
del equipo de la oficina del IICA en el pais respectivo.

Las fuentes de informacidn utilizadas para su elaboracidn
fueron: )

a. Los informes del documento bisico de proyecto y las re-
visiones aprobadas por la SDGAT.

t. Los irformes de actividades y proyectos.

c. El Plan de Accién a livel de Pais (d1spon1b1e en las ofi-
cinas del IICA).

d. Las apreciaciones del personal que participa en el proyecto.

' Para la elaboracidén de« este documento, es claro que se
precisa mayor informacidén que la que proporcionan los actuales informes
disponibles en ei IICA. En este sentido una fuente importante -de infor-
macidn la constituyd el propio grupc de té&cnicos vinculados al prqyecto.
Desde ‘éste punto de vista se considera adecuado por lo tanto, que sea
la Oficina del Instituto en los paises, la que tenga la mayor responsa-
bilidad en la preparacidon de este documento, tal como fue propuesto en
el documento original. Fn la guia del anexo ya se han incorporado algunos
de’'los cambios que resultaron evidentes como producto del ejercicio. Se
considera en todo caso que la puila permite obtener la informacidn basica
pard el ttaba]o de los equipos de verificacidén, cumpliendo a caba11dad
el objetivo propuesto.

El documento nUmero tres resuﬁe las apreciaciones del per-
sonal del Instituto, en cuanto al progreso alcanzado a la fecha, esta-
bleciendo los factores mas importantes que explican su desarrollo. A
través de este documento se realiza un anilisis de las actividades del
proyecto y su impacto sobre las instituciones nacionales. Paralelamente
se recoge informacidn. sobre los factores externos que han condicionado
el desempefio del proyecto.
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En el ejercicio de la evaluacidn realizada, este docu-
mento fue preparado conjuntamente por la Direccidn de Evaluacidn del
Instituto y el personal responsable de la ejecucidn del proyecto, con-
tando en cada caso con la colaboracidn del Coordinador de Linea o un
técnico especializado en el drea de interés. Como fuente de informa-
cidn para la elaboracidn del documento, se utilizaron los informes de
actividades, los informes de proyecto e informes trimestrales y las
entrevistas al personal del IICA asociado al proyecto. Tal como en el
caso anterior, la mayor parte de la informacidn requerida se obtuvo de
las apreciaciones entregadas por el personal del proyecto.

En termlnoq generales, se puede concluir que la infor-
macidn solicitada en el documento nimero tres permite alcanzar los pro-
positos deseados. :

o Cabe destacar que en el actual formato para la elabo-
rac16n del documento de proyecto, se han incluido una serie de indicadores
de base del proyecto, los cuales permitirdn en el futuro analizar con
mayor objetividad el impacto .de las actividades y metas del mismo en las
instituciones nacionales. Este nuevo formato recién se ha comenzado a
utilizar en el programa operativo 1¢78/1979, lo que no permitid contar
‘con una serie histdrica mas o menos significativa para la utilizacidn de
dichos indicadores en el ejercicio recientemente realizado.

2.2.2 Trabajo de verificacibn

Los tres documentos mencionados fueron utilizados como
base para el trabajo del comité de verificacidn que se constituyd en
cada uno de los paises donde se realizd el ensayo de la metndologia.

En todos los casos este comité estuvo integrado por un t&cnico especia-
lista en la materia relacionada al proyecto y un representante de la-
Direccidn de Evaluacidn de la SDGAP.

En el caso del proyecto en Honduras, se contd ademis
con la participacién del Director del Fondo Simén Bolivar. En dos de los
-casos estudiados el técnico especialista en la materla fue el Coordlna—
dor de la Linea.

Con la constitucidn del equipo se tratd de cumplir cada
uno de los pasos que se seguirdn en el proceso de verificacidn, sea esta
realizada con personal interno del IICA o bien con consultores externos,
seglin sea el caso (1). El plan de trabajo del comité de verificacidn fue
el siguiente: ‘

a. Revisidén y anilicis de los tres documentos bisicos y otro
material informativo sobre el area del proyecto.

b. Tlaboracidn del programa de entrevistas.

(1). Tal como se menciond anteriormente. la verificacidn se realizaria
con consultores externos, en el caso que la evaluacidn sea solicita-
da por las autoridades de un pais o bien por la Junta Directiva.







al siguiente ratron:
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c. Realizacidn de las entrevistas

d. Peunidn de sintesis con el recrsonal del IICA aque parti-
\\ cipa en el proyecto.

e. Elaboracidn del documento de Conclusiones y Recomendacio-

Las entrevistas se realizaron de acuerdo a un sistema
discutido previamente, el cual permitié ordenar las prepuntas de acuerdo

a. El comité de verificacidn en cada caso hizo una presenta-
. .cidén resumida de los puntos mis importantes incluidos en
) . los documentos 1 v 2. Se requiridé posteriormente la oni-
' nidn del interlocutor sobre cada uno de los - puntos men- .
cionados. (1)

b. Se procedid a aplicar un.cuestionario - sobre,la base de
las preguntas contenidas en la seccidn 3 de la puia anexa.
Las prepuntas aue se seleccionaron 1nc1uyeron 1nformacion
. sobre los siguientes aspectos: TS

b.1l

b.2

b.3

b.4

b.5

bc6"

1y

Cumplimiento de las actividades en las fechas propra-

_ madas.

Fficiencia en la ut111zac1on de 108 recursos dlsno-
nibles.

Grado de utilizacién que hacen las. instituciones na-
cionales de los productos obtenidos de :las activida-
des finalizadas del nroyecto.

Imnortancia de los productos obtenidos como resulta-
do del nroyecto.

Areas donde el proyecto ha tenido un mayor impacto.

Grado: de interés nor el proyecto.

Para la presentacidn resumida se siruid el siguiente orden:

a.’ Aprec1ac10n de la problematica nacional y sus camhios durante

el periodo del proyecto.

b. Apreciacidn sobre la problemdtica institucional y sus cambios
durante el periodo del proyecto.

c. Vipencia de los objetivos y estrategias del proyecto del IICA
(en varios casos se llerd incluso a leer con detenimiento la
definicidén de objetivos y metas).






b.7 Problemas a nivel de las instituciones nara la
ejecucion del nroyecto.

b.3 Como han afectado .al proyecto los cambios ocurri-
dos a nivel de las instituciones

b.9 Analisis de posil'les opiniones contrapuestas entre
los funcionarios nacionales y el personal del IICA
' sobre alrilin aspecto del proyecto.

k.17 Cambios en las prioridades nacionales aue afectan
el desarrollo del proyecto.

- Por supuesto, durante la realizacidn de las entrev1stas,
'el Comité pudo ahondar en aquellos temas que parecieron de mias interés
para los efectos de la evaluacidn, ya aue no es posible disnoner de un
cuestionario anlicable por igual a todos los proyectos.

2. 3 El informe final del eouipo de verificacidn

' La metodolopia propuesta establece que el comité de verificacidn
dete elaborar un informe final Gue corntenra las conclusiones y recomenda-
ciones de la evaluacion. Cada uno de estos informes fue entregado poste-

- riormente a la Direccidn de Evaluacidon del Instituto, quien a su vez los
debe revisar v elevar a la consideracidn de las autoridades del Instituto,
a quienes corresponda tomar las decisiones en relacidn a las recomendacio-
nes incluidas. En el momento de nreparar este informe se estia cumplien-
do con esta etapa final del nroceso.

Alin cuando no es el ohietivo del nresente documento discutir
los resultados reales de la evaluacidn de nroyectos realizada, se ha
creido conveniente presentar alpunos de esos resultados como medio para
mostrar la capacidad de la metodolenia para cumplir con los propdsitos
nropuestos. A continuacidr se incluye un pecuefio resumen de las recomen-
daciones que se hicieron como consecuencia del ejercicio metodoldgico
cunplido.

2.3.1 Comentarios solre la recomendacidn para la continuacidn
o finalizacidn de las actividades del proyecto

La primera recomendacidn del frupo de verificacidn se
refiere a la conveniencia o no de continuar el proyecto. Los elementos
objetivos mas importantes que se tuvieron en -cuenta para elaborar la
recomendacidn correspondiente, se olLtiener del documento nimero dos, donde
se establece la vigencia de los objetivos y estrategia del proyecto del
IICA y la otra informacidn tanto o mas imnortante, se refiere a la apre-
ciacidén de las autoridades del pais sobre el nroyecto v sus resultados.
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En los tres casos estudiaios se recomienda la continuacidén del nroyecto.
Se reconoce asi que los tres nrovectos resnonden a un problema signifi-
cativo para las instituciores cor las cuales trabajan, no se oh;eta su
objetivo general (ain cuando el misro nuede modificarse) y se esti de
acuerdo en principio con el enfoque general de la estrategia planteada
en el documento del provecto. Cabe destacar que en el caso del proyecto
de Comercializacidn de Reniblica Dominicana, &ste se encuentra en su
fase final, esperandose su finalizacidn para setiembre del presente afo.

2.3.2 Conclusiones y recomendaciones en cuanto a los objetivos
del provyecto

En los tres casos estudiados el objetivo peneral de estos
proyectos se definieron como respuesta a los problemas institucionales
identificados en el texto del documento original y a los cambios que se
han producido como resultadc de factores externos. En términos prospec-
tivos sin embargo, se considera recomendable que en dos proyectos
(Desarrollo de ireas fronterizas de 'ionduras y Recursos naturales de
Arpentina) estos objetivos sean revisados.

In el caso del Droyecto de llonduras, se recomienda que
se continiie con el ‘enfoque de desarrollo integral regional, incluyendo
dentro del programa de Conperacidn Técnica, algunas nuevas dreas ya iden-
tificadas en el documento de prefactibilidad que se prepard con la cola-
boracidn del personal del IICA en el proyecto. Asimismo se resalta la
importancia de llegar en la prictica a establecer con mis claridad
las delimitaciones del dmbito del rroyecto del pais y las del proyecto
del Instituto. En la actualidad, tal vez por la misma naturaleza del pro-
yecto, es dificil establecar los limites entre ambos, ehlstlendo de hecho
un amalgamiento tal que hace dificil reconocer el grado de cump11m1ento
del objetivo de fortalecimiento institucional que se pretende en el pro-
yecto del IICA.

En el otro caso (Proyecto de recursos naturales en Ar-
gentina) se advirtid que existen buenas posibilidades de ampliar el ambito
del proyecto lo que implicaria desarrollar algunos trabajos de diagndstico,
previos a.la decisién de incursionar en algunas ireas complementarias. Se
advirtid que en la actualidad el proyecto se ha centrado en los problemas
de riego, existiendo un excelente ambiente para ampliarlo hacia los pro-
blemas de conservacién y manejo de tierras y asuas en forma integral, a
través de las instituciones correspondientes.

Dado que el proyecto de comercializacidn en Repiiblica
Doninicana se finaliza este arfo, se est3 elaborando una nueva versidn
donde los objetivos del mismo son reformulados en su totalidad. Con el
nuevo proyecto se pretende definir un programa de cooperacién técnica
en el drea de capacitacidn para funcionarios del sector piblico y privado
para llevar a cabo las acciones que fueron identificadas y disefadas
durante la ejecucidn del actual nrovecto. La impresidn es que se ha lo-
grado cumplir en forma bastante exitosa con los objetivos originalmente
planteados.
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2.3.3 Conclusiones v recomendaciones en cuanto a la estrategia

del proyecto

Continuando con las conclusiones y recomendaciones que
surgieron del ensayo de la metodologia, corresponde resumir las que se
refieren a la estrategia del proyecto.

En los tres proyectos analizados se reconocid como adecua-
da la forma en que se identificaron las metas y actividades del proyecto.
En todos los casos los ajustes que se fueron introduciendo en el proyecto,
permitieron adaptarlos a las nuevas situaciones que se originaron como
producto de los cambios en los orpanismos a los cuales se han vinculado
los mismos.

En todos los casos, sin embargo, se considera adecuado
modificar la actual estrategia. Obviamente que en el caso de los dos
proyectos en los cuales se recomienda un cambio en los objetivos genera-.

les, este cambio surge como una condicidn necesaria para asegurar su ade—
cuado cumplimiento.

"En el proyecto de Honduras se recomienda especificamente
la readecuacidn de la estrategia para asepurar que el actual proyecto logre
la institucionalizacidn definitiva de la accidén del gobiernmo para alcanzar
los objetivos de desarrollo regional. Asimismo se deberad continuar con
el ensayo del modelo de orpanlzaclon de vroductores que se encuentra actual-
mente en su etapa inicial.

En el caso del proyecto de comercializacidn, el equipo
de verificacidn encontrd una situacidn de profundos cambios en el esquema
institucional que surgieror como resultado del cambio de gobierno ocurrido
en el pais. Se cambiaron las prioridades, y se planted la necesidad de
una reestructuracidén de los organismos vinculados a la operacidn del sis-
tema de comercializacidn. Esto determind que hubieran de adelantarse
la realizacidn de ciertas actividades, asi como reorientar otras de comin
acuerdo con la contraparte nacional. La evaluacidn permitid adelantar
estos cambios logridndose discutir aigunas recomendaciones en la reunién
de sintesis qué se realizd previo a la salida del equipo de verificacidn
de Santo Dominpo (octubre de 1978). Al momento mismo en que se escribid
este informe, se pudo constatar cue ya se han hecho las correcciones

necesarias adelantandose una serie de actividades dentro de la nueva
estrategia.
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: En el caso del proyecto de riego en Argentina, se propone
una serie de actividades disenadas para completar los antecedentes del
diagnéstico de la problem3tica nacional e institucional, lo que posibi-
litaria ampliar mas adelantec el ambito del proyecto. En ese caso se
reajustarian los objetivos del mismo incorporindose algunas nuevas areas -

de accidn.

Las caracteristicas nmismas de¢ este proyecto, cuya nueva
dimensidn lo ha llevado a incursionar en la promocidén de mecanismos de
coordinacién a nivel nacional para lorsrar el establecimiento de una
politica de riego, exigen 1la toma dc una serie de decisiones por parte
de las autoridades del pais, las cuales estdn obviamente fuera del control
del técnico del IICA. Es asi como una de las recomendaciones importantes
que se incluye en el informe, se refiere a la necesidad de establecer
indicadores que permitan considerar la adopcidén de ciertas acciones
por parte del pais que en la actualidad se supone que estin condicionando
el cumplimiento de los objetivos del proyecto del IICA. De no darse algunas
decisionss, el Proyecto tendria que ser nuevamente revisado para decidir

su continuacidn o reformulacidn.

2.3.4 Otras recomendaciones

Finalmente en la puia se solicitan recomendaciones espe-
cificas en cuanto a posibles cambios en las asignaciones de recursos,
en la organizacidn del proyecto y en la forma de vinculacidn con las
instituciones nacionales. : o

En los proyectos evaluados se llegaron a establecer cier-
tas conclusiones y recomendaciones las cuales se resumen a continuacidn.
Para el proyecto de Honduras, el comité considera que el manual de orga-
nizacién y funciones existente es una excelente base para asegurar una
buena organizacién interna del proyecto IICA y del proyecto pais, por
lo que habria que hacer mis efectiva vy eficaz su operacidn, lo cual no
impide wuna evaluacidn continua con miras a perfeccionarlo, especial-
mente en esta primera etapa que recién comienza a ser utilizado.

En cuanto a los recursos disponibles para estc mismo
proyecto, se recomienda que sean ampliados para incluir dentro del equipo
del IICA a un Especialista en Desarrollo Regional, debiéndose ampliar asi
nismo la dotacidn de recursos para la cjecucidn de sus actividades. Se
considera necesario ingistir en que este técnico se sumarfa al equipo
actualmente disponible en el nroyecto. '
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. En relacién a las vinculaciones del IICA con la contra-
parte nacional, se recomienda la realizacidn de un esfuerzo adicional
para ampliar la particir: 01on dc1l 2quipo nacional en las decisiones del
proyecto. Este esfuerzo en parte debe responder a las acciones que se
tomaran para delimitar perfectamantc €l ambito de lo que se considera
proyecto del pais y proyecto ce coopsracién técnica del IICA.

Para el proyectc ce Comercializacidn en Repiiblica Domi-
nicana, se destacd la importancia que ha tenido en su ejecucién el contar
con un equipo relativamente nuneroso <o tlcnicos ( tres) asignados al
cump}lmlento de sus objetivos. Las asignaciones de recursos para opera-
ciones, permitiercn asegurar el cumplimiento de ciertas metas en circuns=
tancia en que se sucedian cambics de importancia enr las instituciones
nacionales, lo que permitid dar -ierta continuidad al trabaJo del proyecto,
sin que esto significara la eliminacidn de los compromisos del pais los
cuales se han cumplido en condiciones normales.

Uno de los elementos que fue considerado como positivo por .
parte del equipo de verificacidn, fue el cambio que se produjo durante el
periodo de ejecucion en la administracidn de los recursos y en los meca-
nismos de programacidon de las actividades del prcyecto. En un comienzo,
la mayor parte de las responsabilidades sobre la administracidn de los
recursos del proyecto recayeron sobre el IICA. Posteriormente, la contra-
parte nacional ha ido tomando el control de la misma .y participando acti-
vamente en 1la progrzmaclon y contrcl de actividades, lo que ha permitido .
establecer finalmente un mecaznismo institucionalizado de vinculacidn entre
la Secretaria de Estado de Agricultura y el IICA. .

~ En el caso del proyecto dc riego en Argentina, se destacd
el hecho de que la estrategia sepuids permitid generar una accidn a nivel
de las instituciones nacionales, reconocida ampliamente por las autorida-
des de los organismos que actuaron como contraparte. En ese caso se logrd
novilizar los recursos del gobierno para financiar actividades propuestas
por el proyecto, que a diferenciz del .caso de Repfiblica Dominicana, contd
con recursos relativamente escasos para financiar sus cperaciones. Al
plantearse un cambio en los objetivps y en la estrategia de ese proyecto,
es claro que se est3 planteando una mayor. asignacidén de recursos para el
ptoyeeto, ya aque incluso se plantea la posibilidad de complementar la
accidn del técnico residente con un nuevo especialista (una vez que se ten-
gan los resultados del diagnéstico.institucional). Se estimd que tanto
la organizacién del proyecto como las vinculaciones del IICA con las enti-
dades nacionales son adecuadas.



Digitized by GOOS[G




- 17 -

3. Costos de evaluacidn

A nesar de gque existen grandes variaciones en los costos de evalua-
cidn de un proyectn a otro, se iia hecho una estimacidn del costo promedio
para la realizacidn de una evaluacién "tipo'. Al respecto, caben varias
situaciones, entre las cuales ce han seleccionado dos: una en que el equipo
de werificacion estd integrado exclusivamente por técnicos del IICA y otra
en que el equipo incluye un consultor externo. Para los efectos del cdlcu-
lo de costos, sdlo se contabilizan ios costos variables en que se incurre
por efecto del trabajo de evaluacidn.

En el primer caso (trabajo de verificacidn con personal del IICA), se
estimd un costo variable total de alrededor de $3.C920 como promedio para
una evaluacidén tipo. En el sepundo casc (contratacidén de un consultor
externo), ese costo se eleva a alrededor de $5.30C. Para estos cllculos
se ha considerado que cada ejercicio de evaluacién se realiza en un periodo
de quince dias, de los cuales cinco corresponden al periodo de revisidn
y elaboracidn de los documentos base, cinco dias a la realizacidn del
trabajo de entrevistas y cinco dias para la preparacién del informe final.
Se han incluido los dias .necesarios para el viaje de ida y regreso a
la sede donde se realiza la evaluacidn correspondiente.

Es posible que estos costos promedio sean menores si se evaluan en
serie varios proyectos de un determinado programa con el mismo equipo.

4, Conclusiones sobre la aplicacidn de la metodologia para la evaluacidn
sistematica de proyectos del TICA

4.1 Conclusiones

4.1.1 La metodologia propuesta permite generar la informacidn
necesaria para la evaluacién de un proyacto en ejecucidn, facilitando la
elaboracidn de las recomendaciones pertinentes a ser considerados por
las autoridades del IICA en relacidn al futuro del mismo.

4.1.2 La metcdologia propuesta puede ser aplicada a cualquier
tipo de proyectos que ejecuta el IICA. En el caso de proyectos relati-
vamente pequefios, pueden haccrse ciertas adaptaciones para reducir la
informacidn solicitada, de acuerdo al objetivo fijado para la realizacidn
de la evaluacién.

4.1.3 En 1la actualidad el IICA realiza un proceso de evalua-
cién continua de proyectos a través de sus mecanismos de programacidn y
de operaciones (evaluacidr ex ante y sistema de supervisién, respectiva-
mente). ‘La mayor parte de la informacidén requerida para la evaluacifn
se obtiene de los informes existentes en el IICA. Mediante la metodo-
logia propuesta se propone una sistematizacidn del proceso, delimitdndose
responsabilidades especificas para su ejecucidn.






#.,1.4 “a metosoloria de evaluacién de proyectos incluye dos
etapas bien diferenciadas: 1la etana de preparacidén de informacidn basica
para la evaluacidn y la etana de ver111cac10n por parte de un equipo
designado para esos prondsitos

4.1.5 E1 equipo que rezliza la verificacidn estar3 integrado por
personal de la Direccicn de Evaluacidn Jel Instituto, con la participacidn
- de consultores extarnos, segiin sea ..el tipo de proyecto z evaluar o el
origen de 1a solicitud de evaluacidr (especiaimente e: el caso en que la
evaluacién sea solicitada por las autoridades de un pais o de la Junta
Directiva).

El equipo que reazliza la verificacidén tiene ademas las
responsab111dades de preparar el documento que incluye las Conclusiones
de la evaluacidn y las Recomendaciones sobre los posibles cursos de
accidén que deberidn tomar las autoridades c¢el Instituto en relacién al
proyecto.

4.1.0 Es responsabilidad de la Direccidn de Cvaluacidn

a. Acoger las solicitudes de evaluacién de proyectus y seleccionmar
aquéllos que serdn evaluados.

b. Participar en la preparacién de los documentos de evaluacidn
y apoyar el trahajo del ecuipo de verificacién.

c.. Preparar el informe final que se somete a las autoridades
del TICA para la toma de decisiones en relacidn con las reco-
mendaciones de la cvaluacidn.

4.1.7 Es responsabilidad decl Director de la Oficina del IICA
y/o del Director de Coordinacidn Zepional-

a. Tomar a su carmo la coordinacién interna del equipo que par-
ticipa en la elaboracién de los documentos de evaluacidn, de’
acuerdo a las responsabilidades que se sefialan en la guia de
evaluac1ov.

b. Concertar entrevistas que le scan solicitadas por el equlpo
de verificacidn.

4.1.3 E1 costo variable »romedio estimado para la recaliza-
cidén de una evaluacidn de proyectoss zlcanza a los $2.70G, para el caso
en que la verificacidn sez realizada con el personal del IICA. En el
caso que se constate ia participaci’®n de un consultor cxterno ese costo
se eleva a los $4.7CC por proyecto. '
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ANEXO 1

RESU'LN DEL CONTRNIDO DFL DOCUIENTO DE PPOYECTO

El documento de proyecto consta de tres nartes fundamentales en las
cuales se desarrollan los distintos niveles de conceptualizacidn de pro-
blemas, que incluyen la identificacién del problema pais donde se centra
la actividad del proyecto, la identificacidn del problema institucional
y los objetivos y estratepgia del proyecto del IICA.

1. El problema del pais

El nivel mas aprepado corresponde a la conceptualizacidn de lo que
constituye "el problema" que el pais pretende resolver a través de la
accidn de los organismos del sector.-

La definicidn del problema del pais y la percepcién del mismo’ por
el personal del IICA esté contenida'en-el Plan de Accidn a vael de Pais (1)

En el momento de formular Pl proyecto, se hace un andlisis en pro-
fundidad de los problemas identificados, estableciendo secuencialmente
las acciones- aue ha tomado el gotierno para su solucidn. FEn esta etapa
se identifican los objetivos implicita o explicitamente planeados den-
tro de la gestidn gubernamental cuya funcién se ha dlrlgido © se preten-
de dxrigr a resolver los problemas en cuestién.

2. El‘problema 1nst1tuc1onal

El sepundo nivel de andlisis se inicia con una identificacién de las
instituciones y los productos esperados y las acciones que aparecen como
importantes para alcanzar un objetivo determinado y que no ha sido ain
incluida como parte de un "proyecto" o 'proyectos" del pais (2).

3. ‘Objetivos v estrategia del proyecto del IICA : 1

El proximo nivel de andlisis corresvonde a la definicidn del ambito
del proyecto del IICA, que se inicia con la seleccidn de las institucio-
nes con las cuales se trabajari. Esta decision: obviamente esta defini-
da blsicamente por factores tales como: solicitud del pais, grado de es-
pecialidad del IICA en esa irea, importancia de la institucidn en la

(1) El PANP constituye el ordenamiento y priorizacidn de ireas de pro-
yectos en el IICA. Existe un procedimiento metodoldgico para su
elaboracidon y ajustes anuales.

(2) Conviene aclarar que en el documento se hace referencia a la idea
de "proyectos del pais" para involucrar dentro de este concepto a
acciones de orpanismos de estado orientadasa resolver un problema
determinado, teniendo en cuenta el logro de objetivos explicita o
implicitamente definidos.






solucidon del problema en cuestidn, etc. Una vez seleccionada la insti-
tucidn se procede a la definicidn del problemz que pretende resolver el
IICA(anilisis institucional). Corresponde por lo tanto examinar el 1li-
derazgo de cada uno de los orrenismos, sus objetivos, sus procedimientos
de mogramacidn, su estructura y organizacidén interna,sus recursos y

sus conexiones. o '

Es claro que alsunos de los problemas que se identifican a nivel de
los organismos, no podran ser atencidos por el Instituto aiin cuando en el
diagndéstico resultancomc areas de prioridad. Istos problemas se expli-
citan constituyendo posibles areas potenciales para la accidn del Ins-
tituto, del propio gobierno o de otras instituciones de cooperacidn téc-
nica.

.La definicidn del problema de orden institucional que intenta resol-
ver el IICA permite plantear el objetivo general del proyecto el cual se
expresa en términos de lo que se logrard en un periodo definido de tiempo.

El objetivo ceneral del proyecto a menudo incluye varias &reas de
accidn del Instituto, asi como tambié&n es comiin que se involucre a mis
de un organismo nacional. Resulta necesario por lo tanto explicitar los
objetivos especificos dentro de cada una de las ireas de especialidad
u organismo. A partir de la identificacidén de cada uno de los objetivos
especificos, es posible definir una estrategia para el proyecto, la que
se concreta en metas o productos que, corresponden a logros generados
de un conjunto de acciones ldgicamente relacionadas entre si.

Vale la pena destacar que el documento de proyecto incluye un deta-
lle de las actividades que se realizardn durante el afo fiscal, defi-
"niendo para los futuros afios posihles cursos .de accidn nara alcanzar
- total o parcialmente las metas que si se definen para la vida del pro-
yecto. Se trata asi de reflejar el caracter cambiante de la politica
institucional, la creacidn de nuevac instituciones y otras acciones si-~
milares, que en .conjunto o separadamente pueden exigir una redefinicidn
de la estrategia del proyecto e incluso de sus objetivos. El1 documento
original del proyecto representz una programacidn prospectiva elabo-
rado con la base .de informacidn disponible en el momento de su elabo-
racidn. Debe estar por lo tanto sujeto a importantes modificaciones
que surgiridn como resultado de la revisidn (evaluacidn) aue se hapa
del mismo. ’
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AREXO 2

GUIA MCTODOLOGICA PARA LA EVALUACION DE PROYECTOS DEL IICA
Esta gufa contiene los lineamientos metodoldpicos que deber3n ser
utilizados en la evaluacidn de proyectos del IICA.

A fin de sistematizar el proceso de evaluacién, se han identifi-
cado cuatro fases en el proceso de evaluacidn:

- Revisidn del disefo del proyecto

- Anﬁlisistde la vigencia actual de los objetivos del proyecto
- Andlisis del nrogreso del proyecto y factores causales

- Prepa:acién de las conclusiones y recomendaciones

A continuacidn se pasa a describir cada una de estas etapas, esta-
bleciéndose para cada una de éstas, los responsabtles de su ejecucidn.

1. Revisidn y explicacidn del disefio del proyecto IICA

La fase inicial del ejercicio de evaluacidn debe proporcionar -al
equipo que la ejecuta un conocimiento profundo del proyecto nacional,
como y por qué se estd llevando a cabo dicho proyecto. También debe-
rd aclararel qué, cémo y por cué del proyecto IICA.

Esta fase de la evaluacidn es de responsabilidad de la Subdireccidn
General Adjunta de Planificacidn del IICA, en colaboracidn con el Direc-
tor de la Oficina del IICA donde se desarrolla el proyecto, y del téc-
nico responsable de su ejecucidn. Estos mantendran actualizado un
documento que incluya la versidén original del documento de proyecto
y las modificaciones que se han introducido al mismo como resultado de
los cambios originados a partir de las recomendaciones surgidas de los
informes finales de actividades, informes finales de provecto y resul-
tados de las revisiones que surian de la revisidn en las reuniones anua-
les de programaciodn.

El marco de referencia para la revisidon y explicacidn del disefio
del poyecto, es el mismo aue se utilizé en la formulacidn original
del proyecto (evaluacidn ex ante) cuyo resumen se presenta en las sub-
secciones sisuientes:






1.1 La problemitica nacional

El problema que pretende solucionar en el proyecto nacionmal (o las
acciones concurrentes del pgobierno) v en tcrno al cual se ha elaborado
el proyecto del I1ICA, deber3 ser revisado y aclarado, contestando ba-
sicamente las siguientes preguntas:

1.1.1 especificamente, (qué indicadores son claves para la identifica-
cidén de los problemas nacionales?

1.1.2 ;cuil es la magnitud de estos problemas?

1.1.3 ;(cudl es la gravedad de estos problemas? ;Quién se beneficiaria
(o perjudicaria) si fueran comnletamente resueltos?

1.1.4 @éstos, ¢son protlemas en si? o lo son porque se desea alcanzar
otros fines?

1.1.5 icudles acciones se han realizado o se estan realizando para re-
solver estos problemas?

1.1.6 lexiste o no existe explicitamente planteado, un ordenamiento de
las acciones de las instituciones nacionales, en forma tal que
se acerquen a una definicién convencional de lo que puede ser in-
terpretado como proyecto nacional?

1.2 Analisis de las instituciones nacionales

El an3lisis de las limitaciones institucionales que afectan el
proyecto IICA, podria ser aclarado contestando las siguientes pregun-
tas basicas, referidas al momento en que se elabord el proyecto IICA:

1.2.1 icudles son las instituciones nacionales responsbhles de las ac-
ciones relacionadas con la solucidn de los problemas del pais?

1.2.2 icudles son las responsabilidades de cada una y cdmo las llevan .-
" a cabo?’

1.2.3 descripcidn de las instituciones nacionales .vinculadas al pro—'
yecto IICA en términos de:

~ liderazgo
" - doctrina

- programa

~ Trecursos

- estructura

- productos






1.2.4 (donde estan los nuntos céliles o limitaciones en cada una de
las instituciones?

1.2.5 ¢a cudles instituciones se les dio prioridad y por que ?

1.2.6 iqué acciones contrituirin a2 disminuir las limitaciones claves
de;las instituciones para solucionar los problemas nacionales?

Nota: La clara identificacidn de las limitaciones instituciona-
: les prioritarias (oroblemas institucionales) servira@ como
base para exaninar el obijetivo general y especifico del
proyecto del IICA.

1.3 Los objetivos y -metas del proyecto del IICA

.Los objetivos reneral y especifico de los proyectos del IICA de-
ben estar intimamente vinculados cor los problemas claves de las ins-
tituciones dentrc del "proyecto'" nacional. Una forma de establecer el
grado de vinculacidn puede surgir cdel siguiente esquema analitico:

1.3.1 tlos objetivos y metas del proyectonreconocen la naturaleza
y la nagnitud de los problemas institucionales por resolver?

1.3.2  1los objetivos y metas del nroyecto [se encuentran emmarcados
en los programas correspondientes identificados dentro de 1la
linea de accidn del Instituto?

1.3.3 1los objetivos y metas del proyecto ¢(identifican claramente a
las inctituciones que se estan apoyando?

1.3.4 jsc plantean leos objetivos y metas en términos tales que permi-
tan llegar a una cuantificacidn de sus. logros?

1.4 El plan de trabajo del nroyvecto como narte de una estrategia

Fl plan de trabajo del proyecto estd compuesto de una serie de
actividades dirigidas al logro del objetivo general y de los objetivos
especificos del proyecto, para disminuir de ese modo las limitaciones
institucionales y, asi, contribuir a la solucidn del problema nacional.
El plan de trabajo, en su planificacidn original y modificacidn subsi=-
guiente, puede ser aclarado contestando las siguientes preguntas:

1.4.1 La estrategia del proyecﬁo tes compatible con la estrategia ge-
neral que ha definido el IICA para su prorrama de cooperacién
técnica?

1.4.2 accidn mis sobresaliente del proyecto en el pasado.
“1.4.3 Lcuéleé actividades fueron prograﬁadas para el {iltimo avo?

1.4.4 jcudndo se llevarian a cabo esas actividades?

1.4.5 (qué asignacidn de recursos sz nropramd para las distintas ac-
tividades? (presupuestn, afos/hombre (o meses/hombre), caridcter
técnico del personal, recursos fisicos)
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1.4.6 (cudl fue el caricter técnico de las actividades? (por ejemplo:
la capacitacidon, {en qué Area v a qué nivel?)

1.4.7 (cuil fue el rol que se enticind para la participacidn del per-
sonal de las instituciones nacionales en estas actividades?

1.4.8 ide qué modo los resultados intermadios y finales de las activi-
dades contribuirian y apoyarian las labores de las instituciones
nacionales?

1.4.9 tpor qué fueron seleccirnadas estas actividades nara logsrar los
objetivos del proyecto? (esto es su impacto institucional).

1.4.10 ;se han hecho modificaciones durante los {iltimos tres 'afos en el

‘plan de trabajo? en caso afirmativo, jcudles son y pror qué
-razones?

1.5. Orpanizacidon del Proyecto : : :

Un elemento esencial rara la explicacidn del disefo del nroyec-
to es la identificacidn de las caracteristicas claves del manejo y la
orpanizacidn del mismo. Ser3 necesario establecer:

1.5.1 lquién tiene la resronsabilidad peneral del nroyecto IICA?

1.5.2  jcudl es su autoridad con resmecto a:

a) modificaciones del cardcter de las actividades del pro-
yecto

b) emplear consultores nara el proyecto

c) obtencion y distrihucidn de los recursos fisicos

1.5.3 lquién tiene la responsabilidad de las actividades especificas
‘'del nroyecto IICA?

1.5.4 icudl es la autoridad de estas personas con resnecto a:

a) caricter de las actividades del proyeccto
b) personal de las instituciones nacionales
c) uso de los recursos en las instituciones del proyecto

1.5.5 jculles son los sistemas para la comunicacidn interna, para con-
trolar el progreso y coordinar las actividades del proyecto?






1.6 Relaciones de trabajo con las instituciones nacionales

Los vinculos entre el proyecto IICA y el proyecto nacional se
pueden indentificar en términos de las relaciones de trabajo entre el
personal del proyecto IICA v el de las instituciones nacionales. Pa-
ra lograr esto, se debe estahblecer:

-1.6.1 (cudles son los funcionarios en las instituciones nacionales a
quienes deben dirigirse el nersonal del proyecto IICA?

1.6.2 (coémo se llevana cabo estas vinculaciones y con qué frecuencia?

1.6.3 iexiste un acuerdo claro entre el personal del IICA y el per-
sonal de las instituciones nacionales sobre los fines de estas
relaciones?

2. Andlisis de la vigencia actual de los objetivos del proyecto

Fsta segunda fase del proceso de evaluacidn debera nroporcionar
informacidn suficiente sobre los posibles carbios que han ocurrido en
la problemdtica nacional, y los posibles cambios en la orientacién
de la politica del gobierno.

Nedlante este analls1s se pretende establecer el grado de vigen-
cia de los ObJPthOS del proyecto del IICA, los cuales deberdn ser re-
visados a la luz de los resultados de este digandstico. :

La informacidr bdsica para la realizacién de este diagndstico
actualizado deberid ser ohtenida fundamentalmente de los antecedentes
que surjan de la ejecucidn del proyecto, asi como la actualizacidn del
Plan de Accidn a Nivel de Pais que se realiza como parte de las activi-
dades de planificacion anual y otros documentos pertinentes. En el
monento en aue se decida la evaluacidn de un proyecto, seria responsa-
bilidad del Director de la Oficina del IICA donde &ste se ejecuta, la
preparacidn de un documento que resuma la informacién pertinente, para
lo cual podra contar con la colaboracién del técnico responsable de
la ejecucidn de los mismos y del Director cde la Coordinacidén Regio-
nal.

La informacidn que se incluya en el informe, debera satisfacer
las interrogantes que se plantean er las subsecciones que siguen.

2.1 Revisidn de los cambios ocurridos en la rroblemética nacional

Los cambios en los problemas sectoriales por: lo fFeneral. ocurren
..muy lentamente, pero los cambios en el conocimientn de su magnitud o gra-
vedad pueden ser muy rapidos. Las prioridades relativas para la solucidn
de los problemas pueden cambiar con los sobiernos o nersonas  claves
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dentro del gobierno. Las accicnes diricidas a la solucidn de los proble-
mas nacionales, o minimizur los efectos ncgativos de éstos, también
pueden ser modificadas rientras se lleva a czbo un proyecto del IICA

de modo que es importante identificar los siruientes puntos:

2.1.1 tcual es el graco ce similitud (en términos de la naturaleza
y magnitud ) entre los prcbleras nacionales identificados ori-
ginalmente por las inctituciones nacionales y la situacidén actual?

2.1.2 }se considera tcn erz-e el problcma como se aprecid or121na1-
: mente? si no es asi, por qué razdn?

2.1.3 en el caso en que originalmente se contd con una clara expli-
: citacidon de los objetivos de un proyecto del pais, cabe esta-
blecer qué cambios se han peunerado durante el periodo de ejecu-~
cién del proyecto del IICA

2.2  Identificacidn de los cambios ocurridos en los programas nacio-
nales y en las instituciones

" En esta seccidn se trata de eqtablecer aquellos cambios que
han ocurrldo en las instituciores vinculadas al area de problema en cues-
tidn. Estos cambios pueden haber sido introducidos especificamente
para mejorar la eficiencia de los organismos en la solucidn del proble-
ma nacional, o bien reflejar un intcrés menor en el &rea problema o
sencillamente representsr una evolucidn normal de las instituciones na-
cionales.

2.2.1 }qué cambios significativos han ocurrido en la politica y es-
trategia sectorial?

Ls importante identificar:
2.2.2 los cambios en las resnonsabllldades institucionales
2.2.3 la creacidn de nuevas instituciones

2.2.4 1los cambios en las politicas o nrioridades claves de las insti-
tuciones participantes del proyecto IICA(doctrina).

2.2.5 los cambios significativos en las estructuras institucionales
(organizacién)

Algunos de estos camhios se habrdn realizado durante el periodo
de interés, otros corresnonden a intenciones que se espera de llegue
a concretar en un futuro cercano. Lstos dos tipos de cambics deben con-
-gsiderarse como insumos para la actualizacidn subsiguiente del analisis
institucional.
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2.3 Identificacidn de los cambios en los recursos disponibles para
las instituciones nacionales

Los cambios en la estrategia y los objetivos nacionales se re-
flejan en los cambios de politica institucional, la creacifn de nue-~
vas instituciones y otras acciones similares. . No obstante, el verda-
dero impacto de estos cambios se¢ refleja en los recursos que facilitan
los gobiernos .a las instituciones, que pueden incluso provenir de nuevos
recursos .externos o en su defecto de una reduccidn de los anteriormente
disponibles. Sobre esta base, un analisis de los cambios producidos
-en la as1gnac1on de recursos, podria incluir las 51gu1entes interro-
gantes:

2.3.1  }son.equivalentes. los recursos actualmente disponibles para
las instituciones -nacionales y los que se anticiparon origi-
.nalmente?

2.3.2 _.en caso negativo jen qué consiste la diferencia? (en mapnitud,
cateporia o calidad?)

2.3.3 (cudles fueron las principales causas por las que se produjo
este cambio en la asignacidn de recursos?

2.3.4 }(como se ajustaron o ajustarin las instituciones nacionales,
.a la nueva situacidn?

v

2.4 Actualizacion del andlisis institucional

Fl an3dlisis original de los cambios en las instituciones nacio-
nales —aclarado en las dos seccioncs anteriores-- puede actualizarse
para identificar las instituciones prioritarias al igual que las areas
de alta prioridad dentro de las instituciones para la accidn futura del
proyecto IICA. Es muy probable que esta actualizacidn tenpa como resul-
tado la misma serie de prioridades oririnalmente establecidas para
los proyectos. En este caso, esta actividad no demandard una gran
cantidad de tiempo. En ceso contrario, es probable 'que requerirad bas-
tante esfuerzo adicional perc debe ser considerado una actividad esen-
cial ya que puede tener gran 1mportanc1a en- el exﬂto del proyecto en
el largo plazo.

Una guia para el t1po de prepuntas que deben’ responder puede
ser el siguiente:

,2.4,1 {mantienen su status de prioridad las instituciones original-
mente identificadas? Si no es asi, nor qué razdn?

2.4,2 ¢se han identificado nuevas instituciones dentro de aquellas
. que se considera importante brindarles cooperacidn? -} Por qué
razdn? (Cudl seria el impacto esperado en la solucidn del pro-
blema nacional si se las apoyara?






2.4.3 ;Se estima que las limitaciones originalmente identificadas en
las instituciones prioritarias siguen siendo las mismas? ( por
2j. el liderszgo, presupuesto, etc.). Si no c¢s asi § por qué
no?

2.4.4 ;Se han superado los problemas originalmente identificados o
- han surgido nuevos problemas de mayor importancia?

2.4.5 (Cudl seria el impacto sobre el problema nacional si las nuevas
limitaciones instituciorales identificadas fueran superadas?

2.5 Identificacidn de las diferencias de opinidn entre el Personal
del proyecto IICA vy el Persor.al Nacional

‘ Si existen diferencias de opinidn entre el personal del pro-
yecto del IICA y el de las instituciones nacionales, &stas deben ser
expresadas explicitamente antes de formular recomendaciones respec-
to a la futura orientacidn del proyecto. Esto se aplica tanto a la
problemdtica nacional como al andlisis institucional (principalmente
a este Qltimo). Los organismos nacionales serdn poco receptivos a
los esfuerzos tendientes a disminuir los problemas institucionales
que los mismos no perciban comc tales. De acuerdo con esto, es con-
veniente aclarar los siguientes nuntos:

2.5.1 }son receptivas al proyecto de cooperacién técnica aquellas ins-
tituciones que fueran .identificadas como prioritarias para la
accidn del IICA? (originalmente y en el andlisis actuallzado’)
Si 1a respuesta es nerativa ipor qué?

2.5.2 lperciben estas instituciones "sus limitaciones de igual forma
s . que lo hace el pnersonal del IICA? Si no es asi lpor qué ra-
zén? '

2.5.3 (consideran las instituciones nacionales que el problema na-
cional quedd bien definido y claro, mientras que el personal
"del TICA lo considera confuso o viceversa? Si es el caso
ipor qué? jCudles son las diferencias de opinidn?

2.6 Andlisis de los objetivos del proyecto IICA

v Tomando en cuenta que los objetivos del proyecto del IICA
tienen como enfoque central los problemas institucionales claves, es-
tos tendridn que ser alterados sipnificativamente con los ‘cambios en
el enfoque de la problemidtica nacional asi como de los cambios en la
percepcidn de los problemas 1nst1tuc1onales. Considerando este punto,
cabe preguntarse: ’ '

2,6.1 1la definicidn original de los objetivos del proyecto es compa-
tible alin con los cambios ocurridos en el problema nacional?
(cambios detectados?). o






2.6.2 ¢han sido resuel.os los problemas institucionales que dieron
oripen al proyecto del IICA o alin este puede contribuir a
su solucidn? .

2.6.3 ¢cuil ser3a la recepcidén del personil de las instituciones na-
cionales a cualquier cambio en los diferentes objetivos del
nroyecto del IICA?

3. Anilisis del nrogreso del proyecto y sus factores causales

En esta fase del andlisis s¢ realiza la evaluacién de las ac-
tividades y metas (producto) del proyecto, planeadas o en ejecucién"
y su relacidn con los objetivos especificos y objetivo general. Las
-actividades deben ser examinadas por lo tanto, en términos de su efi-
ciencia y eficacia en logro de metas y éstas a su vez en-el logro de
los objetivos del proyecto aclarados anteriormente en 2.6. El cum-
plimiento del objetivo definido en esta fase, se deberda realizar en
dos etapas; una en que se orepara un documento sobre el progreso del
proyecto a partir de la informacidn disponible en cada una de las ofi-
cinas del IICA (informes descritos en las acciones anteriores, docu-
mentos de las reuniones anuales de programacidén, etc.) y la otra que
- consiste en la verificacifén que se hace de los resultados contenidos
en los documentos mencionados especialmente el que resume el andlisis
del 'progreso del proyecto.

El documento base serda elaborado bajo la responsabilidad del
Director de la Oficina del IICA, con la colaboracidn del técnico res-
ponsable de la ejecucion del proyecto y del Coordinador de Linea co-
rrespondiente bajo la supervisidn de la Direccidn de Evaluacidn de la
Subdireccidén General Adjunta de Planificacidn.

Para la etapa de verificacidn se plantean a su'vez dos situa-
ciones: una en que la evaluacidn se hace por pedido de la Junta Direc-
tiva o de las autoridades del pais donde se desarrolla el proyecto, en
‘cuyo caso ésta se realiza con participacidn de un equipo externo al TICA.
El otro caso corresponde a la evaluacidén de proyectos que se realiza
como parte del proceso normal de planificacidn del Instituto, en cuyo
caso la verificacidén se realiza con un equipo interno de trabajo desip-
nado por 'la Direccidn de Evaluacién de la Subdlrecc1on General Adjunta
de Planificacidn.

En las subsecciones que sipuen se ha definido un cuestionario
abierto que incluye los puntos mias importantes que deberi cubrir el do-
cumento base para la verificacion.






3.1 Disenio de las actividades del proyecto

Este elemento de la evzluacidn exanina las caracteristicas esen-
ciales de las actividades dci preyecto, para determinar si se han logra-
do eficientemente las metzs cel proyecto a través de su ejecucidn,

Las preguntas guia que cabe picntear son las siguientes:

3.1.1 ¢cudl ha sido el grado de cumplimiento en la ejecucidn de las
" actividades dentro de las fechas en gue fueron planeadas?

3.1.2 En el caso de actividades en el estado de planificacidn:
lse iniciardn en la fecha proyectada? esto es especialmente
importante cuando el factor tiempo es de vital importancia para
lograr los objetivos.

3.1.3 lse han utilizado eficientemente los recursos asignados para
la ejecucidn de actividades? ¢si no, es posible lograr los
objetivos con un costo menor?

3.1.4 en caso que en la revisidén anual de los programas se hubiera
planteado un cambio en las actividades del proyecto ;se han mo-
dificado significativarente las metas del proyecto? (por qué?
Este cambio afectd si~nificativamente el logro de los objetivos
oricinales del proyectol

3.1.5 En caso quc el diseno del proyecto hubiera sido correcto, ¢se
ha mantenido una clara vinculacidn entre las actividades y
los objetivos especificos del nroyecto?

3.2 Impacto de las actividad2s y mectas del proyecto del IICA sobre
las instituciones nacionales

- Esta etapa del proceso de evaluacidn, constituye tal vez una
de las tareas mas dificil de cumplir, por cuanto se espera establecer
el impacto de las actividades realizadas en las instituciones nacio-
nales en distintas etapas de ejecucidn del rroyecto. Al realizar el
disefo del proyecto ya. se ha establecido el grado de impacto "espe-
rado” de las actividades y metas en aquellas dreas que fueron identi-
ficadas como dreas problemas a nivel de las instituciones. En esta
etapa se trata de establecer a través de indicadores relevantes cuil
ha sido el grado de solucidén que se ha dado a esos problemas, bajo los
supuestos definidos con anterioridad. De iguazl manera se trata de esta-
blecer si el levantamiento de las restricciones institucionales ha
ayudado a resolver los problemas identificados a nivel de pais.

Los indicadores que se utilizardn para realizar estas tareas
seran obtenidos del andlisis de los sipguientes cuestionamientos; por
ejemplo:
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3.2.1 tcuil es el grado de utilizacidén que hacen las instituciones
nacionales de lons resultados obttenidos de las actividades fi-
nalizadas del proyecto del IICA?

3.2.2 . Este uso .;jcorresponce al cue se previd y explicitd en el dise-
rio del proyecto? ¢Si no se utilizan actualmente, }se espera su
uso en un futuro cercano?

3.2.3 Los productos obtenidos como resultado del cumplimiento de las
actividades y metas del proyecto ;son suficientemente signifi-
cativos como para tener impacto sobre la institucién? ;sobre
el problema del nais?

3.2.4 ;Cufl de todas las variables institucionales ha sido mas afectada
con el cumplimiento de actividades y metas del nroyecto, liderazgo,
doctrina, programa, recursos, etc.?

3.2.5 ¢Cull es cl graco de interés del personal nacional de los orga-
nismos con los cuales trabaja el IICA, sobre los productos
obtenidos como rezsultado ce la ejecucidn de las actividades del
proyecto? Si no demuestran mucho inter@s la qué se debe esto?

3.2.6 = (Cudl ha sido la evolucién de los indicadores de . éxito del pro-
yecto? (hubo problema de disefio de los indicadores pertinentes?
(mal definidos, dificiles de utilizar por carecer de criterios
de evaluacidn, etc.).

3.3 Revisidn de los factores erternos que han afectado el progreso
de la ejecucidn de las actividades del proyecto vy lorro de las
metas

Se entiende por factores externos aauellos que estan fuera del
control del IICA y de los técnicos del nroyecto.

Anteriormente se han analizade los posibles camhios que han
ocurrido a nivel de las instituciones involucradas en el nroyecto 0 bien
en la politica sectorial. En esta seccidn corresponde establecer como
estos cambios han 1nfluido (s1pn1f1cat1vamente) en el disefio y en cali-
dad técnica de las actividades del nrovecto,,a31tcomo en el patrdn de
.-as1gnac1ones de recursos para su ejecucidén. Algunos de los factores

..externos ya han sido 1dent1f1cados en las secciones anteriores,. intentan-
dose.en ésta establecer las bases para la identificacidn de nuevos in-
d1cadores, los que podrian obtenerse del sipuiente cuestionario:

3.3.1 LCuéles han sido los cambios mas significativos en cuanto a'la
disponibilidad d= servicios de anoyo, para la ejecucidén de las
actividades de proyecto?

3.3.2 }Se han tenido dificultades para conseguir personal de contra-
parte nacional para el rroyecto?
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3.3.3 ¢De qué manera har afectado la marcha del proyecto los cambios
de personal ocurridos en las institucionecs nacionales?

3.3.4 {Como ha afectado los cambios en prioridades nacionales en cuan-
to al interés del problema pais que se quiere resolver?

3.3.5 (¢Han afectado al nroyecto los cambios en las asignaciones de
recursos de organismos complementarios al que estd vinculado
directamente el provecto?

3.3.6 Cambios en la aceptacidén del proyecto por parte de los benefi-
ciarios.

3.3.7 Dificultades de comunicacidn o conflictos entre y dentro de las
instituciones nacionales, entre el IICA ylas instituciones na-
cionales.

3.3.8 Situaciones politicas que dificultan o prohiben la realizacién
de ciertas actividades del proyecto.

4. Conclusiones y recomendaciones de la evaluacidn

Esta etapa final del proceso de evaluacidén consiste en la pre-
paracidn de las conclusiones y recomendaciones de la evaluacidn del
' proyecto en forma global en los aspectos especificos aue surjan como
areas problemas en el anilisis. FEsta fase se realiza bajo la respon-
sabilidad del mismo equipo que llevd a cabo 1a verificacidén de los
documentos de evaluacidn.

La informacidn que se resume en el documento que incluya estas
conclusiones, deberi servir de base para las recomendaciones sobre los
posibles cursos de accidn que fueron sefialados en la seccidn 4 del .
documento central.,

4.1 Andlisis de la recomendacidn en cuanto a la continuacidn del

proyec to

La primera recomendacidén debera referirse a la decisidén de con-
tinuar o no el proyecto. En caso afirmativo debe tenerse una idea glo-
~ bal sobre la factibilidad futura del proyecto, en términos de las pro-
““babilidades de lograr el cumplimiento de los objetivos del mismo, den-
tro del plazo definido, o bien si hay que introducir cambios para su
readecuacidn (el tipo de cambio y su magnitud deberan ser incluidos
en términos particulares dependiendo de los elementos del. proyecto
que se efectuaran) ‘
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Otro elemento importante serid (en caso cue continile) la reali-
zacién de un andlisis prosnectivo solre:a) el impacto potencial del
proyecto (directo o indirecto) en la institucidén nacional a la cual
esta vinculado y b) el impacto notencial de éstas en relacidn a su
contribucidn en la solucidn del problema del pais. Asimismo deberi
resumir una percepcidn sobre la imnortancia del problema del pais tal
como resulta de la revision que se ha hecho del mismo a través del
anilisis.

En caso que la decisifn sea la de recomendar la terminacién del
proyecto, cabe analizar la forma de dar cumplimiento a compromisos ine-
ludibles contraidos durante su ejecucidn.

4,2 Recomendacidén de la evaluacidén en cuanto a los objetivos del
proyecto '

Las recomendaciones sobre los objetivos del proyecto deberan
incluir elementos de juicio sobre la necesidad de revisar (0.no) el
objetivo general, objetivos especificos y metas del mroyecto, con un
detalle sobre la naturaleza de los cambios que deberdn ser realizados.
Debe quedar claro que los cambios que se realicen en el proyecto a este
nivel, implican necesariamente un ajuste en todos los elementos. del
mismo, para asegurar la consistencia, que resulta de su ldgica inter-
na y su relacion con los problemas institucionales y del pais.

4.3 Recomendaciones de la evaluacidén en cuanto a cambios ‘en la
estratepgia del proyecto

I'stas recomendaciones deben estar dirigidas a los posibles cam-
bios que deberidn ser introducidos en las actividadades (creacidn de nue-
vas 0 eliminacidn de algunas de las actualmente programadas), un replan-
teamiento del enfoque técnico utilizado, una reprogramacidén en el tiem-
po de los :wrecursos asignados. Al mismo tiempo se espera que se tomen
las medidas necesarias para asegurar la eliminacidén de otras restric-
ciones internas o externas que hayan afectado su ejecucidn (dentro de
las limitantes establecidas como pardmetros para la ejecucidn del pro-
yecto).

4.4 Recomendaciones en cuanto a la asicnacidn de recursos

Las recomendaciones deberdn incluir detalles sobre la adecuada
o inadecuada asignacidon de recursos que se ha hecho pnara el proyecto co-
mo un todo y consecuentenente la asignacidn para la ejecucidn de las
actividades. Deberd hacerse una estimacidon de los nuevos montos que
deberdn ser asipnados sobre la base del andlisis del nuevo disefio de
la estratepia del proyecto, considerando especialmente aquellos cambios
que se hayan introducido en las actividades que tienden a mejorar su
calidad té&cnica.
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4.5 Recomendaciores en cuanto a cambios en la organizacién del

Erozecto

En esta seccion d21 ana:icis se deben destacar aquellas recomen-
daciones que tienen relacior corn la eliiinacidn de las restricciones de-
tectadas en la organizacidér onerctiva del proyecto. Se debera seinialar
dentro de las restricciones que immor.2 lz irstitucidn los posibles canm-
bios en la responsabilidad del provecto, tanto en sus aspectos técni-
cos como administrativos, incluvende un esquema del cambio propuesto.

Esta propuesta deberd .conterer recomendaciones especificas en cuanto

al deslinde de respcnsaltiilidad y autoridad, alpunas indicaciones sobre el
mejoramiento del sistema de comunicacidn interna y externa del proyecto,
indicaciones sobre el sistema de supervisidn y seguimiento y apoyo (fun-
damentalmente a través de los mecanismos de coordinacién de lineas
existentes en el Instituto).

4.6 Recomendaciones en cuanto a la forma de vinculacidn con las
instituciones nacionales

. Estas recomendaciones deberin elaborarse en consulta directa
con las autoridades nacionales. Se trata precisamente de eliminar
las restricciones que hayan surcido por una falta de comunicacidén con
las autoridades nacionales; gque puede generar una falta de interés en
la ejecucidn del proyecto. [Ln esta seccidn también deberid ser presen-
tada una propuesta sobre las posibles modificaciones que deberan intro-
ducitse en los procedimientos aprcbados para el trabajo conjunto y
posibles cambios en la contraparte.

. >
e
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