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SIGLAS UTILIZADAS

CATIE: Centro Agronémico Tropical de Investigacion y Ensefianza.

CIDIA: Centro Interamericano de Documentacién e Informacién Agricola.

DICALI: Direccién para la Coordinacién de Asuntos Institucionales.

DICCALI: Direccion de Informacién, Comunicacién, Capacitacion y Asuntos
Institucionales.

IDE: Instituto de Desarrollo Econémico.

IICA: Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura.

MAG: Ministerio de Agricultura y Ganaderia de El Salvador, Nicaragua y Costa
Rica. .-

MAGA: Mmisténo de Agncultura, Ganaderia y Alimentacién de Guatemala.
ONG’s: Organismos No Gubernamentales (OPD’s).
REDCA: Red de Educacién Superior y Capacitacién Agropecuaria.

RUTA: Proyecto de Asistencia Técnica para el Sector Agropecuario de América
Central.
SRN: Secretaria de Recursos Naturales de Honduras.

Capacitacién: actividades de enseilanza-aprendizaje, destinadas a que sus participantes
adquieran nuevos conocimientos y habilidades y modifiquen actitudes en relacién con las
necesidades de un campo ocupacional determinado, mediante actividades de corta duracién.

El Programa: se refiere al "Programa de Mejoramiento de las Capacidades Piblicas y
Privadas de Capacitacién en el Sector Agropecuario de América Central", ejecutado en el
marco de la Carta de Entendimiento entre el IICA y el IDE-Banco Mundial.

Operadores de Capacitacién: son los organismos piiblicos y privados que prestan servicios
de capacitacién en el sector agropecuario, aunque no sea ésta su actividad principal. Se
incluyen desde Ministerios o entidades del Sector Piblico (agropecuario o no), hasta
organismos privados de desarrollo.

2anismos namentales *s): se refiere a las organizaciones privadas sin fines
de Iucro En algunos paises también se les conoce como Organizaciones Privadas de
Desarrollo (OPD’s).
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L. INTRODUCCION,

En Octubre de 1992, el Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura
(IICA) y el Instituto de Desarrollo Econémico (IDE) del Banco Mundial, suscribieron una
Carta de Entendimiento para implementar el apoyo del IDE al IICA en el programa que
el udltimo ejecutaba, tendiente a facilitar la definicin de estrategias nacionales de
capacitacion y el fortalecimiento de los organismos piblicos y privados que operan
capacitacion para el desarrollo agropecuario en los paises de América Central().

De acuerdo a términos de referencia conveniados entre el IDE y el IICA(Q) y al
plan de trabajo del Programa, se preveia una evaluacién independiente del cumplimiento
de la Carta de Entendimiento, la que se realizé6 del 7 de Marzo al 28 de abril. La
evaluacién y las conclusiones y recoinendaciones presentadas en este informe estin basadas
en la revision de informacién del programa, las visitas a los paises del drea central y
entrevistas con funcionarios de los organismos participantes del Programa.

/El principal objetivo de la evaluacién es ofrecer una apreciacion del avance
alcanzado en el cumplimiento de los términos de la Carta de Entendimiento para la
implementacién del "Programa de Mejoramiento de la Capacidad Institucional de
Organismos Piblicos y Privados de Capacitacion Agropecuaria para el Desarrollo
Agropecuario de América Central", concentridndose en aspectos tales como: la calidad de
los estudios de demanda y oferta de capacitacién y las propuestas de Estrategia y
Programas de Capacitacion y la metodologia utilizada para su elaboracién; los logros en
los eventos de capacitacién; calidad y utilidad de manuales y documentos producidos, y;
avances en la configuracién de los mnecanismos de intercambio o redes nacional&s./,/

El proceso utilizado para la evaluacién consistié en: (a) entrevistas preliminares con
responsables del programa en el IICA a fin de determinar los alcances de la evaluacién,
revisién global del programa y elaboracién del plan de trabajo; (b) la revisién y andlisis

inicial de los documentos del programa, y de documentos de tipo administrativo-operativo
que descnbieran los procuos utilizados para la ejecucién del programa; (c) diseiio y

) mpo, fundamentada en entrevistas abiertas con los
funcionarios de la Sede que partlciparon en el disefio y ejecucion del programa; y en los
pafses, con los funcionarios del IICA encargados del programa, los consultores
participantes, funcionarios de los organismos piblicos y privados participantes y
beneficiarios de los cursos.

(1): Se refiere al Proyecto Hemisférico de Capacitacién ejecutado por el IICA, cuyas lineas de accién se dirigian
a: apoyar a pafses en la definicién de estrategias nacionales de capacitacién y perfiles de programa; apoyo
metodolégico a la accién que el IICA realiza a traves de los programas en los pafses, y; capacitacién del personal
interno del IICA.

(2): Presentados en Anexo.
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La elaboracién del plan de trabajo y de visitas a los paises, asi como la selecccién
de personas a entrevistar, se realiz6 entre la consultora y el encargado del Programa en la
Sede del IICA, y en consulta con los Representantes del IICA en los paises.

Se realizaron un total de 44 entrevistas: 10 de la cuales fueron hechas a funcionarios
del IICA; 12 a consultores del Programa; 27 a funcionarios de organizaciones piiblicas y
privadas vinculadas al programa; 2 instructores de cursos o facilitadores de talleres y 14
participantes de cursos y otros eventos (3). Para las entrevistas se aplicaba una guia con
requerimientos de informacién orientada para cada tipo de entrevistado, a fin de
complementar y enriquecer la informacién contenida en los documentos. La entrevista fue
estructurada de acuerdo a las actividades incluidas en el programa, sus problemas,
categorizacion y aportes para las recomendaciones, y ordenadas en base a los siguientes
temas: el programa y su ejecucion; el proceso de elaboracion y calidad de los estudios; los
mecanismos de coordinacién y su proceso de conformacién (redes, comisiones); los cursos
y otros eventos de capacitacién, y; aspectos institucionales para la ejecuciéon del programa.

El informe de la evaluacién estd estructurado de la siguiente manera: una breve
presentacién de las caracteristicas del Programa, objetivos y actividades programadas; los
principales resultados alcanzados; los factores limitantes y coayuvantw en su ejecucién y
un capfitulo final de conclusiones y recomendaciones.

La consultora quisiera expresar su agradecimiento al personal del Servicio
Especializado de Capacitacién, Educacién y Comunicacién del IICA y a las personas
entrevistadas, por sus valiosos aportes y sugerencias para la elaboracién del informe. En
particular, un agradecimiento a los Representantes del IICA y expertos asignados al
Programa en los paises, sin cuyo valioso apoyo e interés, esta evaluacién no hubiera sido
posible, asi como a la labor de coordinacién y discusién de la misma con el Sr. José
Ramirez, y el siempre decidido apoyo secretarial y logistico de la Sra. Marjorie Chévez.

(3): El total no suma 44, debido a que muchos de ellos fueron eventualmente consultores, funcionarios de
organismos y participantes en cursos.



IL. EL PROGRAMA JICA-IDE.«)
1. Origen e historia del Programa.

Desde 1987 y en distintos foros(s), los Ministros de Agricultura han venido
expresando la necesidad de invertir en la formacién y perfeccionamiento de los recursos
humanos para acelerar la reactivacién de las agriculturas de la regién. Por otro lado, y
a partir de 1983, existen antecedentes de cooperacién entre el IICA y el IDE), en
eventos de capacitacién dirigidos al fortalecimiento de los recursos humanos vinculados a
la agricultura.

En este marco, el IICA habia iniciado en enero de 1992, la implementacién del
Proyecto Hemisférico de Capacitacién, que incluye como una de sus lineas bésicas de accién
"el apoyo a los paises en la definicién de estrategias nacionales de capacitacién y perfiles
de programas". En esa linea, el IICA puso especial énfasis en los paises de América
Central, por la relevancia de los procesos de cambio en éstos, los pasos dades en la
integraciéon econémica regional y, el deseo de los paises de contar con cooperacién técnica
para consolidar las capacidades institucionales. Asi, la cooperacién técnica IICA-IDE,
potenciarfan este apoyo.

En Octubre de 1992, el IDE y el IICA firman la Carta de Entendimiento para la
ejecucién del Programa por un perfodo de tres aiios(7).

2.1. Objetivos: El Programa perseguia alcanzar dos objetivos fundamentales:
facilitar la definicién de estrategias nacionales de capacitacién, y el fortalecimiento de
organismos piiblicos y privados que operan capacitacién para el desarrollo agropecuario.

2.2. Resultados previstos: (a) el fortalecimiento de la capacidad institucional
en los organismeos piblicos y privados que operan capacitacién en el sector rural, en los
aspectos de: gestibn de la capacitacién; mecanismos de deteccion de necesidades;
planificacién, ejecucién, evaluacién y seguimiento de acciones de capacitacién, y; (b) la
puesta en prictica de mecanismos de intercambio y desarrollo de experiencias y

(4): Tomado de la Carta de Entendimiento y en base a entrevistas.

(5): (IX Cima, en Ottawa, XI Reunién Ordinaria del Comité Ejecutivo del IICA en Junio 1991, X Cima en
Madrid en setiembre de 1991),

(6): Departamento del Banco Mundial, creado en 1955, con el objetivo de movilizar el conocimiento y la
experiencia acumulada por el Banco Mundial para fortalecer las facultades de decisiones sobre el desarrollo en
sus pafses miembros.

(7): El programa habfa iniciado en Julio de ese afio, con los recursos IICA asignados al Proyecto Hemisférico.
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aprendizajes entre los organismos piiblicos y privados que operan capacitacién en el sector
rural, tanto a niveles nacionales como regional.

2.3. Actividades previstas: (a) la realizacién de diagnésticos sobre fortalezas
y debilidades, capacidades y carencias, en los organismos piblicos y privados que hacen
capacitacion para el desarrollo agropecuario, en los cinco paises de América Central, y; (b)
la realizacién de tres talleres regionales y dieciocho talleres nacionales cuyos objetivos son:
programar las actividades de capacitacién que a partir de los diagnésticos surjan como
adecuados para el reforzamiento de la capacidad institucional de los organismos e
implementar la capacitacién en los temas y destinatarios especificos que fueran definidos
en los talleres.

La estrategia planteada para la ejecucién del programa era: la explicitacién de los
puntos fuertes y débiles de las organizaciones; la creacién de una red regional para definir
un programa de accién comiin; el establecimiento de redes nacionales, y; la realizacién de
acciones de capacitacién a nivel regional y nacional a las organizaciones de capacitacion.

3.  Recursos totales del programa

El Programa cuenta con un financiamiento total de US$ 510 mil, proveniente de tres
fuentes (el IDE, IICA y las entidades nacionales). De estos, US$300 mil son en efectivo, y
US$210 mil en especie. El IDE, aporta un monto total de US$225 mil, y el IICA, US$267
mil, para un periodo de tres ailos. Las instituciones nacionales no han hecho aportes
directos al Programacs).

(8): En Honduras, la SRN financia un profesional como Secretario de la Comisién Nacional de Capacitacién,
y ¢l MAG en El Salvador comprometié6 el aporte US$ 40 mil anuales para la ejecucién del PROCAN, en el marc
de un convenio con el IICA.




En la Carta de Entendimiento no aparece consignado el esquema organizativo en el
que se ejecutaria el programa, sino solo las responsabilidades correspondientes a ambas
instituciones. Las responsabilidades del IDE eran: participar en la programacién anual,
realizar dos visitas de un experto en apoyo a la programacién y asignar fondos en efectivo
por el orden de los US$ 150 mil. El IICA tenia como responsabilidades: la ejecucién de las
actividades en el marco del Proyecto Hemisférico de Capacitacién, la seleccién y contracién
de expertos para la ejecucién de las actividades, la administracion de los recursos
financieros, la realizacién de informes anuales del desarrollo del programa y uso de los
recursos y la asignacién de fondos en efectivo por el orden de los US$ 150 mil.

En el presupuesto referido al aporte en especie, el IICA disponia el 25% del tiempo
de personal profesional internacional a la direccién del programa, asi como una asignacién
presupuestaria para que cierto personal técnico y administrativo, tanto en la Sede Central
del IICA, como en los paises contribuyeran al desarrollo de las actividades del Programa.

1.1. En el entorno: desde mediados de la década de los 80 se iniciaron
cambios en la economfa mundial, definiendo nuevos esquemas en las relaciones entre los
paises. Las transformaciones comerciales (el fortalecimiento de los bloques comerciales y
la integracién regional), las innovaciones tecnolégicas que han afectado la competitividad
de los paises de la regién y principalmente en la agricultura, viniendo a acentuar la pobreza
y el deterioro de los niveles de ingreso y calidad de vida, principalemente del sector rural.
Los paises de la regién necesitan desarrollar una estrategia de largo plazo dirigida a iniciar
un proceso de transformacién de la agricultura tradicional a una moderna y mds eficiente.

1.2. En la region: los paises centroamericanos han profundizado los procesos
de ajuste estructural, que incluyen cambios radicales en las politicas agropecuarias y
transformacién institucional (liberalizacién de ios mercados, reduccién dristica de los
aranceles, reduccién de la intervencién estatal en los mercados agricolas, eliminacién de los
precios de garantia, de ios incentivos a las exportaciones y de los subsidios al crédito); ha
habido cambio de gobierno en todos los paises (a excepcién de Nicaragua), resultando en
el ascenso al poder de partidos de oposicién, lo que ha repercutido en cambios
institucionales y redefinicién de funciones, principalmente en el sector publico.

1.3. En la institucién ejecutora del Programa (IICA): a partir de la eleccién
del nuevo Director General en marzo de 1994, se inician cambios organizacionales y de
filosofia en el quehacer de la institucién, reforzando su papel de facilitador y articulador
de recursos técnicos y financieros y de cooperacién técnica mis especifica y de calidad. A
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partir la aprobacién del Plan de Mediano Plazo del IICA en septiembre de ese mismo afio,
se desarrolla un proceso de transformacién de la institucién, reflejdndose inicialmente en
cambios organizativos, la DICCAI desaparece, dando lugar a la creacién del Servicio
Especializado de Educacién, Capacitacién y Comunicacién, cuyos objetivos estén orientados
al proceso de enseiianza-aprendizaje profesional y técnico, formal e informal, para el
desarrollo de los recursos humanos del sector agropecuario de la regién. Asimismo, son
cambiados los Representantes en los paises de la regién y se crea un Centro Regional
Central, con sede en Guatemala.

La evaluacién fue realizada cuando se iniciaba en los pafses una iltima fase del
Programa: la elaboracién de una nueva propuesta de Estrategia de Capacitacién
consensuada con los organismos nacionales, frente a los cambios que se habfan dado en los
paises, una especie de revisién de lo que se habia venido haciendo en los dos afios de
ejecucién del Programa.

Tres tipos de actividades fueron desarrolladas en el marco del Programa: (a) el
apoyo a la elaboracién de Estrategias y Programas de Capacitacién, realizando estudios de
oferta y demanda y capacitacién en todos los paises, concluyendo con propuestas de
estrategias y programas; (b) la promocién de mecanismos de intercambio a nivel nacional
y regional, logrando un importante nivel de convocatoria y amplla participacién en los
procesos vinculados a la elaboracion de los estudios, una vez esta actividad concluyé, los
grupos descontinuaron su trabajo, con la excepcién de Honduras y Costa Rica, y; (c) la
realizacién de 17 eventos de capacitacion en temas de interés identificados y propuestos por
los mismos organismos nacionales.

2.1.

Se elaboraron los estudios de oferta y demanda en cada pais, de los cuales surgieron
posteriormente las Propuestas de Estrategia y los Programas Nacionales de Capacitacién.

Los estudios de oferta y demanda presentan una comparacién entre los nuevos
estdindares de desempeiio exigidos por el proceso de modernizacién de la agricultura y los
desempeiios actuales de los principales actores sociales involucrados en las dreas de
tecnologia y gestién del sector agropecuario, con lo que se pone en evidencia la discrepancia
entre las capacidades exigidas para los actores de la agricultura moderna y las existentes.
La comparacién entre oferta y demanda lleva una relacién directa entre la demanda futura
y la capacidad actual de los organismos, identificando las necesidades de apoyo de éstos.

(9): Con la ayuda de una matriz (inclufida en anexo) se indican las metas obtenidas por afio, por pais y firea
de trabajo.
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Los estudios han resaltado principalmente que en el sistema de capacitacién falta la
definicién de una estrategia nacional de capacitacién; la existencia de un gran potencial
nacional, aunque con deficiencias; los temas de capacitacién no se han adecuado a las

exigencias de la agricultura moderna y, los métodos utilizados no son acordes a los -

requerimientos pedagdgicos propios de la capacitacién. En los organismos de capacitacién
se encontraron limitaciones en el manejo de metodologia, administracién de la capacitacién,
desorganizacién, dispersién y ausencia de planificacién de la capacitacién.

RESULTADOS DEL PROGRAMA
- S Estudios de oferta y demanda de capacitacién.

- 3 Propuestas de Estrategias (El Salvador, Honduras y Nicaragus).
- 4 Propuestas de Programas (E! Salvador, Honduras, Guatemala y Costa Rica).

- 2 Comisiones Nacionales de Capacitacién en Honduras y Costa Rica.
= Se ha reiniciado el proceso de organizacién en Guatemala, El Salvador y Nicaragua

- 6 cursos de Gerencia de la Capacitacida, con 226 participantes.
- 9 cursos de Instructores de Capacitacida, con 216 participantes.
= 3 cursos de temas, con 73 participantes

- 3 manuales producidos en apoyo a los cursos.

: s _metodolégicos, preparado por el consultor
mternacional, seleccionado y contratado por la Divisién de Capacitacién, quien a la vez
realizé la supervisién y edicién final de los documentos(10). Para la elaboracién de los
documentos nacnonalec, los Representantes de los paifses, en consulta con la Sede,

‘ ales especialistas en las distintas dreas, cuya
experiencia y conocimiento del sector, fueron los elementos bdsicos para su seleccién. Las
distintas fases para la elaboracién de los estudios fueron complementadas con estrategias
operativas para ir analizando en conjunto ios hallazgos de ios consultores, utilizando
bésicamente dos técnicas: la observacién participante, aprovechando la experiencia de los
consultores, y la encuesta (muestreo) con cuestionarios estructurados.

La Estrategia y Programa de Capacitacién, es el producto final del trabajo y toma
como base, los estudios de oferta y demanda de capacitacién realizados donde se
identificaron las necesidades, actores, temas y capacidad institucional para la capacitacién.
Se consider6 que de aqui se podria pasar a la toma de decisiones, formalizada en
propuestas de estrategia y programa. El proceso metodolégico seguido para estos fue
similar al de estudios de oferta y demanda, con la diferencia que aquif solo participé un
consultor nacional por pais, recibiendo orientaciones técnicas del consultor internacional.

(10): En anexo de los Estudios de Oferta y Demanda se presentan los aspectos metodolégicos para la
elaboracién de los estudios.

-




La principal deficiencia de las propuestas de estrategias y programas, ha sido la
imposibilidad de traducir las propuestas en acciones operacionales para ser ejecutadas en
el marco del Programa. El objetivo central de éste era el contribuir al diseiio de una
Estrategia Nacional de Capacitacién, pero al final se priorizé6 la elaboracién e
implementacién de un Programa, en detrimento de la definicién de una Estrategia y el
Sistema Nacional de Capacitacién. Estos programas de capacitacién contemplaban L
creacién de una unidad ejecutora, sin quedar claro como se lograria su sostenibilidad
financiera, generdndose expectativas de posibles fuentes de financiamiento. En la préctica
los organismos nacionales la identificaron como una organizacién adicional que competiria
con ellos, vinculada ademés al IICA (por la asistencia que se le prestaria o por un posible
financiamiento del IDE), lo que resté interés de varias organizaciones en seguir
participando.

En otros casos, se diseiiaron las estrategias con propuestas de organizacién para su
ejecucién, con participacién de los organismos nacionales, y la definicién de los Sistemas
Nacionales de Capacitacién, pero aiin no ha sido posible llevar a la ejecucién dichas
propuestas, por un lado, por la lentitud en la que trabajan los organismos nacionales, y por
otro lado, por la resistencia presentada por funcionarios del IICA a seguir esta via.

La metodologia seguida para la elaboracién de los estudios de oferta y demanda de
capacitacién y de los programas y estrategias nacionales de capacitacién en los paises, pasa
durante toda su ejecucién por un proceso de consuita, a fin de contar con una estrategia
de trabajo, diferentes perspectivas, concertacién de esfuerzos y establecer una base de
consenso. Este proceso se realizé a través de talleres nacionales, con los organismos de
capacitaciéon. A pesar de que se plante6 realizarlo en dos instanclas: una, com
representantes de los sectores publico y privado, y otra, con organizaciones que hacen
capacitacion en el sector agropecuario, en la mayoria de los pafses solo se logré consolidar
una en la que participaban todos los organismos. Su funcionamiento fue efectivo mientras
se elaboraban los estudios, su objetivo tltimo era quedar constituidas en forma permanente
(comisién y red), a fin de poner en marcha las propuestas que surgieran de este proceso,
lo cual no se realizdé, a excepcién de dos pafses (Honduras y en menor grado, Costa Rica),
donde aiin funciona una Comisién Nacional de Capacitacién, no asi la red, que no se
constituy6 en ning\in pais.

En la actualidad se trata de recuperar el terreno perdido, principalmente en los
paises donde no existe en este momento ningiin tipo de organizacién y las organizaciones
han perdido un incentivo para seguir participando. A pesar de esto, la revision de
estrategia y el sistema nacional de capacitacién, antes de proponer un programa, es un
factor que ha despertado un nuevo interés de los organismos, ya que ellos consideran que
esto era lo méds adecuado y consideran que ahora "el IICA estd haciendo lo correcto".




Una de las limitantes en las organizaciones piiblicas y privadas es la ausencia de
mecanismos de coordinacién y de disefio de politicas para la capacitacién, lo que incide en
la dispersién de esfuerzos, duplicidad de acciones e inadecuado aprovechamiento de los
recursos. Esto motivé a trabajar para la superacién de esta limitante. Durante la
elaboracién de los estudios, se logré reunir a una gran cantidad de organizaciones del sector
publico y privado, y analizando la necesidad de establecer mecanismos de coordinacién, a
nivel nacional y nivel regional.

La realizacién de talleres nacionales y los regionales, permitié compartir y analizar
en forma conjunta los resultados obtenidos en los estudios y la discusién sobre el inicio de
acciones y la definicion de las necesidades de reforzamiento de los organismos de
capacitacién. También permitieron iniciar los pasos para organizar los mecanismos de
coordinacién e intercambio para la capacitacion del sector agropecuario. Asi, se
constituyeron en los paises, comisiones temporales encargadas de elaborar propuestas para
definir 1a mision y funciones de los mnecanismos de coordinacién.

Estos mecanismos de coordinacién e intercambio de experiencias lograron diversos
niveles de concrecién en unos casos o solo durante un tiempo, en otros, al momento de la
evaluacién, solo un grupo de organismos, 12 en Honduras y 10 en Costa Rica trabajaban
organizados en una Comisién Nacional de Capacitacién. A pesar de que estos mecanismos
no se han consolidado totalmente, es importante mencionar que la experiencia de reunir a
estas organizaciones ha sido enriquecedora y donde aiin no existen es necesario trabajar ain
m4s en su promocién, primero porque existe interés y reconocimiento de los organismos de
su importancia, y segundo, porque de esta manera el IICA podrad brindar de una mejor
forma su cooperacién técnica en este tema.

Los principales elementos que no permitieron consolidar estos mecanismos en los
paises donde aiin no existen son: ‘

a. El hecho de haber inducido desde un primer momento la creacién
de redes, sin haber explorado otras posibilidades y sin tener los organismos mucha
claridad ni ios elementos (responsabilidades a asumir, fuentes de recursos) para
tomar tal decisién. La existencia de redes similares en los pafses, tal como REDCA,
ha incldido en el rechazo planteado por algunos organismos locales, muchos de ellos
miembros de esta red, a fin de no caer en superposiciones innecesarias.

b. La falta de claridad en cuanto a la implicacién y responsabilidades
que trafan estos mecanismos a los organismos locales miembros. Hasta cierto punto,
el IICA indujo a la creacién de redes nacionales sin esta claridad necesaria por parte
de los organismos, motivados por el éxito de convocatoria durante la elaboracién de
los estudios, que eran el incentivo principal para la participacién de los organismos,
el cual se terminé al momento de terminar los estudios sin concretar el paso a la
accién, que seria el siguiente incentivo para mantener a los organismos reunidos.
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Esto incidi6 en que después del segundo taller regional, los organismos de varios
paises perdieran interés y no continuaran la organizacién.

¢. La falta de definicién de una estrategia de ejecucién del Programa,
hizo que por el estilo propio e interés que el Representante del IICA le imprimié a
la ejecucion del Programa, se lograran diversas expresiones organizativas, muchas
de las cuales ahora no funcionan mds. Nuevamente es importante resaltar la
existencia del Centro Regional para apoyar la superacién de esta deficiencia.

Sin embargo, es importante resaltar que se logré desarrollar un proceso participativo
que integraba al sector piiblico y privado, mostrando el gran potencial que se puede
alcanzar al operar de forma coordinada y en el marco de una estrategia a fin de aprovechar
las ventajas comparativas de cada organizacién. En este sentido, se ha reiniciado el proceso
de organizacién, basado en la revisién de las estrategias propuestas y trabajando con
aquellos organisinos que estén interesados, retoinando principalmente la experiencia de
Honduras, hasta lograr la definicién de la estrategia y el sistema nacional de capacitacién,
con el concurso de los organismos mds relevantes en el drea de capacitacién.

2.3. De capacitaciénan

A pesar de que el Programa no contemplaba inicialmente la realizacién de cursos de
capacitacion, la necesidad fue identificada en los diagnésticos realizados por paises (estudios
de oferta) y planteada en el I y II Taller Regional por los representantes de los paises. A
la fecha se han realizado un total de 18 cursos, con mis de 400 participantes.

El Programa concentré sus acciones de capacitacion en dos tipos de cursos(12): de
Gerencia de la Capacitacién (6 cursos) y curso Bdsico para Instructores de Capacitacién (8
cursos). Adicionalmente se impartieron 3 cursos de temas especificos (1 regional, 2
nacionales) vinculados a la agricultura (desarrollo sostenible, desarrollo rural).

Los programadores y conferencistas de los cursos fueron seleccionados por la
Divisién de Capacitacién del IICA. El diseiio de los cursos y su programacién fue realizado
por ellos en la Sede Central del IICA, concluyendo en una carta descriptiva del mismo y
manuales propios. La participacién de las oficinas nacionales del IICA se limité a
seleccionar los participantes de acuerdo a las indicaciones seilaladas por los conferencistas.

La metodologia disefiada para cada tipo de curso se ha utilizado para todos los
cursos impartidos, realizindose algunos ajustes en cada pais. La metodologia integra las
exposiciones del instructor con la actuacién de los participantes, la programacién es
modular, presentando una secuencia légica en los aprendizajes. Los cursos tienen una

(11): ver en anexo un resumen de la carta descriptiva de los eventos.

(12): A partir de las deficienclas encontradas por los estudios de oferta, en los organismos que hacen
capacitacién.



11

duracién de 40 a 45 horas/sesién en cinco dias hsdbiles, con grupos de 25 participantes,
aunque se han realizado eventos con hasta 42 participantes.

La seleccién de los participantes fue realizada por los Representantes del IICA en
los paises de acuerdo a indicaciones de los conferencistas y coordinadores de los eventos,
ésta fue dirigida y muy personalizada, basada en el conocimiento que los representantes
tienen de los organismos nacionales. Esto dié por resultado grupos muy homogéneos y de
muy buen nivel profesional y dedicacién a los eventos. Los Representantes pusieron mucho
cuidado de involucrar mayor participacién de organismos privados, lo que incidi6 en que
l1a capacitacién aprovechara al maximo la experiencia de éstos en el contacto con la realidad
agropecuaria.

Dentro de los principales logros de los eventos de capacitacién estdn: (a) haber
iniciado un proceso de formacién de gerentes e instructores de organismos de capacitacién,
lo que permite asegurar el inejoramiento en la gestién y calidad de los servicios de
capacitacién; (b) "abrir la mente" a una nueva forma de concebir la capacitacién, verla
como una herramienta para el desarrollo agropecuario, y estar a su servicio en el marco
de una estrategia de desarrollo; (c) visualizar la capacitacion en el marco de un sistema, el
Sistema Nacional de Capacitacién Agropecuaria, donde los organismos son sus actores; (d)
la produccién de material metodolégico en apoyo a los cursos y como gufas para los
operadores de capacitacién.

La sistematizacién de los eventos de capacitacién es un elemento que ain estd
haciendo falta en el Programa. Los Cursos de Gerencia, cuentan con informes por cada
curso realizado y un resumen giobal de todos los cursos. En el caso de los cursos para
Instructores, no se encontraron evaluaciones de cursos realizados o informes finales que
indiquen ios resultados de estas actividades. No se encontré indicaciones de haber un
proceso de seguimiento posterior a los cursos, no se ha evaluado el nivel de asimilacién y
utilizacién que los participantes tuvieron de los eventos en sus trabajos cotidianos. Durante
esta evaluacién surgieron planteamientos de ex-participantes de los eventos acerca de la
necesidad de contar con el método utilizado en los cursos para aplicarlo en eventos que
muchas de sus organizaciones realizan en sus paises.



| EL SALVADOR
HONDURAS

NICARAGUA
COSTA RICA

a. Curso de Gerencia de la Capacitacién

Objetivos: dirigido a fortalecer la formacién del personal de nivel gerencid
encargado de la conduccién de la capacitacién en el sector agropecuario de la region, ¢
través del uso méds adecuado de metodologias, técnicas e instrumentos especificos para li
gestion de la misma.

Participantes: los criterios de seleccion fueron definidos por los programadores ¢
instructores del curso, aunque la seleccién final la realizaron los Representantes del IICA
en cada pais, por lo que los criterios finales no fueron homogéneos (este procedimiento i
fue sistematizado). El evento era orientado a gerentes y/o directores de programas d
capacitacién, pero solo una tercera parte de los participantes ejercian este cargo.

Metodologia: ésta resulté muy adecuada y ampliamente aceptada por M
participantes. El tiempo asignado al curso resulté muy poco, con lo que no se cumpliero
todas las lecturas asignadas, esto no se corrigié en los eventos siguientes, agudizado por ¢
hecho de que el curso no fue de inmersién total. El trabajo grupal fue muy bien aceptad
y se logré la formacién de grupos heterogéneos. Falta sistematizar los materiales y lo
diseiios de los cursos.

La calidad y utilidad de los documentos producidos: los participantes cuentan coi
textos redactados especialmente para la actividad de capacitacién, los cuales han sid
valorados de excelentes por los participantes y de suma utilidad para su trabajo. En d¢
paises se encontré que algunos de los participantes han utilizado los manuales para imparti
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cursos a técnicos de campo, realizando adaptaciones para cada caso. A pesar de la
existencia de este material, atin no ha sido publicado, lo que limita su utilizacién a nivel de
paises.

b. Curso Bésico de Instructores de Capacitacién

Objetivos: dirigido a mejorar el quehacer de los instructores de capacitacién,
enfatizando en aspectos conceptuales y metodolégicos de los procesos y actividades de
capacitacién.

Participantes: al igual que en el curso anterior, los criterios de seleccién fueron
definidos por el programador e instructor del curso, y la seleccién final la realizaron los
Representantes del IICA en cada pais, por lo que los criterios finales no fueron homogéneos
(este procedimiento no fue sistematizado). En el evento participaron en su mayoria
docentes, aunque también participaron muchos directores de programas de capacitacién de
los organismos.

Metodologia: ésta es muy adecuada y ampliamente aceptada por los participantes.
El tiempo asignado al curso resulté adecuado. Al igual que en el anterior también falta
sistematizar los materiales y los disefios de los cursos. En este curso el instructor no realizé
informe final de su ejecucién, solo para el caso de Costa Rica existe un informe realizado
por la oficina del IICA de ese pais y de los dos ltimoes cursos en El Salvador.

La calidad y utilidad de los documentos producidos: los participantes contaron con
textos redactados especialmente para la actividad de capacitacién, los cuales han sido
valorados de excelentes por los participantes y de suma utilidad para su trabajo. A pesar
de la existencia de este material, aiin no ha sido sistematizado, lo cual limita su utilizacién
a nivel de pafses.

c. Elaboracién de material didéctico

En apoyo a la ejecucién de los cursos se elaboré material didictico, dirigido a los
gerentes e instructores de capacitacién. Los instructores de ambos cursos trabajaron en
la preparacién de los siguientes materiales diddcticos:

- Manual de Pautas para el Disefio y Ejecucién de una Actividad de Capacitacién.
Publicado por el IICA. (incluye material audiovisual).

- Manual sobre Gerencia de la Capacitacién (en imprenta)

- Manual de Técnicas de Enseiianza-Aprendizaje (en imprenta)

- Temario de Capacitacién

El iitimo se encuentra a nivel de borrador y aiin no ha sido revisado en su versién
final para publicarlo y ponerlo al servicio de los organismeos, tal como fue originalmente
comprometido en los eventos nacionales y regionales por parte del Programa.
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El convenio se estuvo gestionando desde inicios de 1992, y se firmé en octubre d
1992. Su ejecucién di6 inicio en Julio de ese ailo con los recursos previstos del IICA par:
el Programa, entrando los recursos del banco efectivamente en febrero de 1993. Durant
1992 se hicieron actividades preparatorias y se iniciaron los estudios en El Salvador. En
marzo de 1993 iniciaron los estudios en todos los paises

El Programa durante su ejecucién ha estado bajo tres cambios institucionales en la
Sede: se convenié inicialmente con el CIDIA, bajo la coordinacién de la Divisién de
Capacitacién, quien ha mantenido esa responsabilidad durante toda su ejecucién; e
octubre de 93, con la reestructuraciéon del IICA, el CIDIA y la DICAI, se fusionan en un
nueva unidad: la Direccion de Informacién, Comunicacién, Capacitacién y Asuntos
Institucionales (DICCAI); en Octubre de 1994, y bajo la nueva direccién del IICA, se d
otro cambio institucional, y se crea el Servicio Especializado de Capacitacién, Educaciét
y Comunicacién, bajo cuya responsabilidad se ejecuta actualmente el Programa.

ESQUEMA ORGANIZATIVO UTILIZADO |

DICCAI
CONS. LOCAL —
DIV. DE CAPAC |— — —-—--1 IDE
CONS. INTERN. p|— PAIS CONS. LOCAL
ORGANISMOS
PARTICIPANTES
niv 1 ién Gl 1

En el convenio se establecia que el Programa se ejecutaba a través del Proyect!
Hemisférico por lo que no se contemplé personal adicional para su ejecucién, ante 9
complejizacién se contraté un consultor local para coordinar la ejecucién de actividade:
y quien actualmente coordina su ejecucién. Adicionalmente se contratan consultort
externos nacionales e internacionales (de corto o mediano plazo) para la realizacién ¢
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actividades especificas, un total de 28 consultores han realizado alguna actividad para el
Programa, inclusive 4 de ellos han realizado mds de dos consultorias, en particular un
consultor internacional fue contratado para varias consultorias de corto plazo por m4s de
dos aiios. La Divisién de Capacitacion es quien realiza todas las actividades vinculadas al
Programa, desde la relacion con el IDE, contratacién de consultores, diseiio de eventos de
capacitacion y preparacién de talleres nacionales y regionales.

No existen evidencias del tipo de coordinacién que exista entre esta Divisién y otros
programas del IICA que hacen capacitacién, pareciera que tanto este programa como los
otros ejecutan sus acciones de forma independiente sin ningin tipo de vinculacién o muy
poca. Tampoco se encontraron mecanismos de coordinacién con otros programas,
proyectos u organismos similares fuera del Instituto.

A nivel de las ofici los pai

Tanto los Representantes, como los funcionarios en los paises consideran que no han
sido tomados en cuenta en forma suficiente, tanto para el diseiio, como para la
implementacion del Programa, del Proyecto Hemisférico, y menos de la Carta de
Entendimiento, de la cual la mayoria adujo no conocer. Muchos inclusive plantearon no
conocer la estrategia para la ejecucién del Programa. Esto hizo que cada Representante
ejecutara el Programa en lo que consideraban su responsabilidad, de acuerdo al nivel de
interés, estilo personal y recursos que consideré oportuno colocar, esto es principalmente
visible en el proceso de conformacién de los mecanismos de coordinacién. En general dos
tipos de roles jugados por el IICA fueron identificados en los paises: (a) el de organismo
facilitador, asesor técnico a los organismos nacionales, y; (b) el de ejecutor directo del
Programa o de componentes de éste. Cabe resaltar el caso de Honduras, donde el IICA ha
tenido un rol de asesor y facilitador del proceso, lo cual es considerado altamente positivo.

En tres de los cinco pafses, el Representante se involucré directamente en la
ejecucién del Programa, destinando cerca de un 10% de su tiempo; en tres de los cinco
paises, un funcionario del IICA atendié las actividades del Programa, destinando un 20%
de su tiempo a la atencién del programa.

Siendo este un Programa regional, no se dieron las oportunidades suficientes para
que el personal regional tuviera los espacios necesarios para analizar el avance del mismo,
a excepcion de los talleres regionales, donde no siempre asistiecron. La relacion con los
representantes y el Programa se dié siempre en forma bilateral y no colectiva. Este
esquema de trabajo no ha fomentado la interaccién del Programa con el personal de los
paises y otros programas con capacitacién, que el IICA ejecuta en los mismos paises, y
donde muchos de los organismos nacionales también funcionan como contrapartes,
fomentando con esto la dispersién y duplicacién de esfuerzos.

En cuanto a la ejecucién de los cursos, la participacion de las oficinas locales estuvo
limitada principalmente al apoyo logistico. No tuvieron participacién en el diseiio de los
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cursos, ni en la seleccién de los expositores, mds que en la seleccién de consultores locales
y participantes en los cursos, de acuerdo a los criterios disefiados por la Sede Central. Las
oficinas locales plantearon su interés de tener una participacién m4s activa y sustantiva en
el proceso de puesta en marcha y ejecucién del Programa, y de otros programas que el
IICA ejecute. Las oficinas locales cuentan con una muy buena red de relaciones en cada
pais con las instituciones del sector piiblico y privado, utilizada para convocar exitosamente
a los talleres nacionales y para el reclutamiento de participantes a los cursos.

La programacién se di6 de forma muy flexible, el primer afio se trabajé con lo
establecido en la Carta de Entendimiento, y se sobrecumpli6 las metas establecidas. Se
preparé un informe anual de actividades, el cual no cuenta con suficientes elementos de
evaluacién, ni criterios para una revision critica del quehacer del Programa y reorientar
en caso de incumplimiento. Tanto el informe anual como la programacién del segundo aiio
se present6 en el taller regional donde eran aprobados.

Para el segundo ailo la programacién se hizo entre el IICA y el IDE, presentdndose
a los paises en el taller regional para su aprobacién, al igual que el programa del tercer
ailo, los que se ajustaron de acuerdo a los resultados de los estudios de oferta y demanda
terminados en todos los paises. A partir de aqui se establecen los cursos para gerentes e
instructores de capacitacion.(13) La programacién de las actividades nacionales se
ajustaban en conjunto con los Representantes del IICA.

No se realiz6 ninguna evaluacion previa a ésta, ni estaba contemplado en la Carta
de Entendimiento, ni en los planes de trabajo anual, mecanismos de seguimiento y
evaluacién del Programa. Se planteaba al aiio y medio de iniciado el Programa una
reunién conjunta IDE-IICA para valorar los avances, y una evaluacién final.

4. Costos de las actividades.

Una primera dificultad para hacer un andlisis de costos es la forma en que se llevan
a cabo los manejos contables del presupuesto del Programa, debido a que no se lleva un
control global de gastos, sino en forma separada por origen de los fondos, los fondos IDE
en la Division de Capacitacién y los fondos IICA en cuentas centralizadas del Instituto.
Adicionalmente, los aiios financieros de ambas instituciones no coinciden, el IICA programa
de Enero a Diciembre, mientras que el IDE de Junio a Julio.

Debido a esto, muchos costos del Programa no aparecen incluidos en los informes
contables proplos. Estos costos tienen que ver en muchos casos con los profesionales del
IDE y el IICA involucrados en el Programa, algunas contrataciones de consultores, costos

(13): En anexo se presenta la programacién anual de actividades y actividades realizadas.
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de transporte y vidticos de estos funcionarios y consultores en las labores de coordinacién
y organizacién de los eventos. Sobre estos costos no se pudo profundizar por cuanto la
informacién no estd clasificada de tal modo que lo permita, asi, por ejemplo, el tiempo
dedicado por parte de la coordinacién del Programa, al montaje de eventos y talleres en
los paises no se puede determinar con certeza, de igual modo, gastos hechos por las oficinas
locales, o los costos del material diddctico producido no aparecen directamente imputados.
Se podria decir que es sumamente dificil decir cuando ha invertido el IICA en este
programa, por actividades y por paises, a menos que se realice un trabajo mucho m4s
exhaustivo para discriminar los recursos destinados a tal fin.

El total invertido en las tres principales actividades del Programa ha sido de US$
195,167.8, destinando el 41.6% de los recursos a la ejecucién de los eventos de capacitacién,
el 39.4% a la elaboracién de los estudios en los paises (sin incluir los costos de edicién y
publicacién de los documentos), y el 19% a la elaboracién de material didictico de apoyo
a los cursos.

RELACION DE COSTOS POR ACTIVIDADES (En USS$)

| CONCEPTO MONTO En USS) | (%) |

195,167.8 |-

76,881.8
37,500.0

Los costos programados para los estudios eran del orden de los US$61,500,
resultando el costo real de US$76,881.8, sin inciuir el costo de edicién y publicacién de los
documentos, lo que significa un 20% adicional de lo previsto. En cuanto al costo de
estudios por paises, los mds bajos corresponden a los estudios de Costa Rica y Nicaragua,
US$12 mil cada uno, el resto de paises tienen un costo promedio de US$17 mil.

El costo real total de los cursos fue de US$60,786, correspondiéndole a los de
Gerencia, US$28,392.3 (incluye Costa Rica), con un costo por participante de US$ 245; en
cambio los cursos para instructores tuvieron un costo total de US$ 32,393 (incluye Costa
Rica), con un costo de US$ 168 por participante.

El costo promedio estimado para un curso nacional de Gerencia era del orden de los
US$4,600, para un grupo de 20 personas, resultando un costo real directo de US$ 5,307,
excluyendo el caso de Costa Rica, debido a que no incurre en gastos de viaje y vidticos para
el coordinador del evento y el instructor. El 37% del total de costos corresponden a los
vidticos y pasajes del instructor y el coordinador y un 26% del total a honorarios del
instructor.
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La estructura de costos reales promedio por curso de Gerencia:

CONCEPTO Costo (USS$) %
Honorarios instructor 1,665 31
Vidticos (*) 1,387 26
Pasajes (*) 592 11
Alquiler local y

alimentacién 1,463 28
Otros gastos 200 4
TOTAL 5,307 100

(*): No se incluye en el caso de Costa Rica

El costo promedio estimado para el curso nacional de Instructores se estableci6 en
US$5,600, con un grupo de 20 personas, resuitando un costo real de US$4,215.5, sin incluir
a Costa Rica, debido a que no incurre en gastos de viaje y vidticos para el coordinador del
evento y el instructor. Cerca del 30% del total corresponden a los honorarios de
instructor, el 31.5% a costos de viajes y vidticos para el instructor y el coordinador del
evento. ‘

La estructura de costos reales promedio por curso de Instructores:

CONCEPTO Costo (US$) %
Honorarios instructor 1,243.2 29.5
Viaticos (*) 905.8 21.5
Pasajes (*) 425.8 10
Alquiler local y

alimentacién 998.3 23.6

Otros gastos 642.4 154
TOTAL 4,215.5 100

(*): No se incluye en el caso de Costa Rica

Los costos correspondientes a honorarios y costos de instructores y coordinador
podrian bajarse si los cursos fueran realizados utilizando capacidad local en los paises
donde hubiera, y si se les trasladara la responsabilidad de su ejecucién a las oficinas locales
que tuvieran la capacidad de realizarlos.
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1.1. Una visién comin del Programa: compartida entre el IDE y el IICA,
acerca de la misién, objetivos, contenidos y actividades del Programa y su proceso, el rol
de la capacitacién para el desarrollo de los recursos humanos, planteé una dimensién que
permiti6 disefiar y especificar la temdtica a incorporar y acciones a emprender en el
Programa, asf como una gran flexibilidad y capacidad de cambio en la ejecucién de acuerdo
a la demanda de los organismos participantes.

1.2. La experiencia del IICA en el tema de capacitacién permitié6 que, como
institucién ejecutora, aportara su conocimiento en el disefio y ejecucién del Programa y sus
actividades y principalmente en el desarrollo de los temas de los eventos, contando con
profesionales, funcionarios o consultores de reconocida capacidad técnica, para llevar a
cabo las actividades. De igual manera, el conocimiento de los Representantes del IICA en
los paifses, del sector agropecuario y de las instituciones del sector piblico y privado que
facilité las vinculaciones necesarias para la ejecucién del Programa.

1.3. La participacién de las oficinas nacionales del IICA, que resulté de gran
importancia, debido al conocimiento de las caracteristicas de cada pais, y permitié
organizar de manera adecuada las distintas actividades para la ejecucién del Programa.
Especial relevancia tiene la incidencia de ellos en las organizaciones nacionales, a fin de
obtener la informacién necesaria para la elaboracién de los estudios, la promocién de los
mecanismos de coordinacién y la seleccién de los participantes para los eventos de
capacitacion.

1.4. La participacién de los organismos locales, en los aspectos sustantivos y
organizativos de especial relevancia, ya que esto permiti6 obtener un elevado nivel en la
elaboracion de los estudios, el proceso de conformacién de los mecanismos de intercambio
y el rol propiamente formativo de la capacitacién. Es resaltable el alto interés mostrado
por los participantes en el proceso, en tal sentido, merece un especial reconocimiento la
labor que han realizado estos organismos, en particular aquellos que han participado desde
el inicio del Programa y aiin se mantienen trabajando.

1.5. La disponibilidad de recursos financieros: que permitié una apropiada
ejecucién del Programa, a fin de contratar los consultores en el tiempo que se requerfan,
el montaje de los eventos, la edicién y publicacién de los estudios y elaboracién de material
diddctico.

1.6. El proceso participativo de elaboracién de los estudios, con un alto
involucramiento de los consultores, y en asesorfa a los organismos nacionales. La

participacién de consultores locales en cada pais, permitié una mejor interpretacién de la
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realidad local. Los estudios de Oferta y Demanda de Capacitacién, se han convertido en
un insumo importante para las organizaciones que operan capacitacién, como para las que
diseiian las politicas agropecuarias.

1.7. En los eventos de capacitacién: la seleccién de los participantes, por
medio de la participacién directa de los Representantes ha sido clave para el éxito de los
cursos, debido al conocimiento de los organismos, lo que permitié incidir en el proceso de
seleccién y garantizar la calidad de los participantes. Un criterio prevaleciente fue el alto
nivel de formacién y calificacién de los instructores de los eventos, aunque no se logré una
adecuada sistematizacién de éstos, la direccién del Programa no contaba con metodologia
previamente disefiada, y no se establecié que la hicieran. Los participantes aprendieron
a manejar grupos de productores y técnicos y actualizaron sus conocimientos en
metodologia para capacitacién.

2.  Factores Limitantes
De cardcter general

2.1. Falta de una estrategia clara por parte del IICA en la ejecucién del
Programa, esto incidi6 en las diversas interpretaciones que los Representantes hicieran de
éste y su ejecucién respondié al estilo personal, nivel de interés y mecanismos propios en
cada pais, lo que se refleja en los resultados obtenidos en cada uno de ellos.

2.2. Liderazgo: no hay claridad quien liderea o coordina el programa en los
paises, si son los operadores o las oficinas del IICA en los paises. Ha existido una
participacion proactiva del IICA en la ejecucién, con una excesiva dependencia de los
organismos nacionales hacia el IICA (esperando siempre por los recursos y las
orientaciones). Este tipo de relacién no facilité la conformacién de mecanismos de
intercambio debido a la poca capacidad de los organismos locales y en muchos casos, la
excesiva influencia del IICA en el proceso.

Aiin no queda claro el rol del IICA en el proceso de conformacién de los mecanismos
de intercambio, este ha sido uno de los elementos de mayor discusion y complejidad en el
proceso. Dos roles han sido identificados: como asesor y como ejecutor directo. Parece que
debiera desarrollarse el primero a fin de no competir con los organismos operadores de
capacitacién a quienes el Programa atiende.

2.3. Coordinacién con otros programas: No se desarroilé suficiente
vinculacién con otros programas similares ejecutados en el IICA, ni con organismos de
caricter regional (CATIE, RUTA, REDCA), con los que se podria haber potenciado las
actividades realizadas. Tampoco se desarrollé vinculacién con los proyectos de inversién
publica en los paises, donde se pudo haber aprovechado la oportunidad para utilizar los
recursos con que estos cuentan.
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2.4. Los organismos locales enfrentaban el problema de la falta de
compromiso por parte de la alta gerencia y autoridades de los organismos. La alta rotacién
de los funcionarios de los organismos participantes, principalmente de los funcionarios del
sector publico agropecuario, ha incidido en la falta de continuidad de algunas acciones, un
porcentaje muy importante de funcionarios han cambiado inclusive de actividad, se
considera que cerca del 60% de los funcionarios participantes ya no estin en el puesto
donde originalmente estaban al inicio del Programa. Esto sumado a la deficiente o nula
comunicacién en las instituciones dificulta el seguimiento a las actividades.

2.5. El programa no contemplaba mecanismos de seguimiento y de evaluacién
formal para el Programa, ni para la ejecucion de las actividades. En el caso de los cursos
no se previé la posibilidad de que los participantes reprodujeran los conocimientos y no se
sistematizaron los documentos producto de los eventos. Los organismos nacionales (con
ciertas excepciones) no cuentan con mecanismos adecuados de capacitacién, por lo que
resulta dificil para un participante regresar y llevar a cabo esta tarea sin los medios
necesarios. La asistencia de un funcionario a un evento no implicaba ningin tipo de
compromiso con la institucién, incluso varias entidades enviaban a funcionarios a los cursos
como un medio de ocupar a un profesional por un perfodo determinado. Después de los
cursos no hay relaciéon posterior ni con el IICA, ni con otros participantes.

2.6. Coordinacién general del Programa: debido a que el programa estaba
inserto en el Proyecto Hemisférico, no se previé la necesidad de contar con un coordinador
permanente, su necesidad fue identificada durante la ejecucién del Programa, pero no le
fue asignado este rol en forma clara, por lo que su participacion ha estado mds vinculada
a los aspectos administrativos, que a la conceptualizacién y ejecuciéon global del Programa.

2.7. Los propuestas estin diseiadas para incluir préicticamente todos los
temas y actores participantes en la agricultura y no prioriza de acuerdo a las grandes
politicas del sector agropecuario. No plantean la coordinacion de las acciones que los
organismos de capacitacién ya estdn haciendo, se hace un estudio de oferta pero no se
estudia el sistema de capacitacién existente. No se prevee los mecanismos de utilizacién de
los recursos ya existentes por ejemplo de los proyectos de inversién. Las propuestas de
estrategia y programas no han sido capaces de traducir los hallazgos y las propuestas en
acciones ejecutables, hay un problema no resuelto entre el diseiio de las propuestas y su
transformacién en acciones operacionlizables.

2.8. Los mecanismos propuestos: comision, red, no quedaron claramente
definidos para los organismos participantes, con lo que se generé duplicidad y confusién,
los mismos organismos participaban en ambos mecanismos. La participacién de muchas
instituciones con diversidad de intereses limité la consolidacion de estos mecanismos. No
estaba contemplado en el plan de trabajo, ni en la Carta de Entendimiento, mecanismos
de seguimiento al funcionamiento de los mecanismos de coordinacién.
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2.9. La faita de documentos tebricos que conceptualizaran los mecanismos de
coordinacién, su proceso de conformacién y la responsabilidad de sus miembros, hubo muy
poca discusién y andlisis de este tipo de mecanismos. En este sentido el objetivo de la
coordinacién no fue manejado adecuadamente, de manera de buscar que las organizaciones
locales lo liderearan y de acuerdo a los roles de las organizaciones en la ejecucién del
programa, falt6 la identificacién de un sistema Nacional de Capacitacién, al hacer el estudio
de oferta no se consideré.

2.10. No se han resuelto problemas operacionales a los cuales habria que
buscarle soluciones. Los principales son: el riesgo de no consolidar lo actuado, debido a
que ain no existen instancias nacionales conformadas y sélidas; la falta de claridad del rol
del IICA en el proceso, y en particular de los Representantes del IICA; las posibilidades
de obtener recursos para la ejecucién de actividades.

Rol del TICA

2.11. Aparentemente, el IICA no habfa previsto ni estaba preparado para
ejecutar un programa con las dimensiones ni la complejidad en que se convirtié este. En
la Sede Central, el estar el Programa ubicado en la Divisién de Capacitacién, y con otros
programas de capacitacién ubicados en otras dreas del Instituto, no permitié6 una adecuada
coordinacién de éstos. Debido a que las actividades fueron organizadas directamente por
la Sede, no motivé de manera suficiente a los Representantes, que vieron el programa como
algo ajeno, o generador de trabajo adicional, sin recibir el apoyo necesario, ni los recursos
suficientes, por lo que gran parte de su colaboracién se concentré en muchos casos en los
aspectos operativos. No hubo tampoco, seguimiento posterior en los pafses, ni a las
actividades definidas o a desarrollar nuevas, tampoco hubo de parte de los organismos
nacionales o de los participantes a los cursos, demandas concretas en este sentido.

2.12. Siendo este un Programa regional, no se dieron las oportunidades
suficientes para que el personal regional tuviera los espacios necesarios para analizar el
avance del nismo, a excepcién de los talleres regionales, donde no siempre asistieron. La
relacién con los representantes y el Programa se di6 siempre en forma bilateral y no
colectiva. Este esquema de trabajo no ha fomentado la interaccién del Programa con el
personal de los paises y otros programas con capacitacién, que el IICA ejecuta en los
mismos paises, y donde muchos de los organismos nacionales también funcionan como
contrapartes, fomentando con esto la dispersién y duplicacion de esfuerzos.




V.  CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

1. Se ha ampliado la oportunida 1Ce pl

de capacitacién, lo que ha penmtldo dlscutir y anahzar elementos alrededor de la
capacitacién como una herramienta en el marco de la estrategia de desarrollo agropecuario;
el conocimiento de las capacidades existentes para la capacitacién (piblico y privado); sus
limitaciones, y; la necesidad de organizarse para utilizar mejor los recursos e intercambiar
experiencias. El IICA cuenta con un modelo (que serd necesario sistematizar) y que se
puede ajustar para llevar a cabo procesos similares en otras regiones en aplicacién a la
nueva estrategia de cooperacién técnica.

Bg:_o_mﬂmagjﬁ_n: es necesario profundizar mds en el trabajo de conceptualizacién de la
capacitaciéon y destinar mds tiempo al proceso de andlisis involucrando en esto a los
organismos nacionales de capacitacién en un esquema ordenado de trabajo.

2. El Programa logré desarrollar un g 5
locales, y abrir un gran interés para coordinarse y mejorar su quehacer en Ia capacitacién.
Desafortunadamente este interés no siempre fue potenciado en forma adecuada ni
desarrollado para mantenerlo, lo que en muchos casos hizo que se perdiera.

Recomendacién: fomentar m4s la coordinacién con los organismos que prestan capacitacion,
definiendo su rol, su aporte a los mecanismos de coordinacién, el rol del IICA y su aporte
y el de las autoridades nacionales.

a) Los estudios de oferta y demanda, aunque no han sido suficientemente difundidos,
fuera de las organizaciones que han estado participando en el programa.

Recomendacién: procesar la metodologia utilizada para la elaboracién de los estudios y
ponerla al servicio del Instituto para otras experiencias similares a ésta, es importante
revisarla y adaptarla.

* linacién, el proceso generado mostrando el
granpotencinlquesepuedealcanzaraloperardeformacoordinadayenelmareodeuna
estrategia a fin de aprovechar las ventajas comparativas de cada organizaci6n.

Recomendacién: dehe haber un organismo "contraparte", encargado en forma inicial y al
que apoye el IICA, que podrian ser los MAG de los paises, para hacerse cargo de su
continuidad y crear un ente de consulta, que podria ser la comisién, para mantener vivo
el programa.

i eriales producidos por el Programa: seria recomendable
laelaboracidndeundocumentosobreelmareownceptualdelacapadtaciénensu
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perspectiva institucional, explicitando el rol del IICA como agencia cooperante, asi com

la sistematizacion de los distintos eventos realizados y del material producido a fin de
contribuir al perfeccionamiento de los contenidos y metodologias de capacitacién de W
organismos que brindan capacitacién.

d) La formacién de capacitadores, todo parece indicar que los participantes st
sienten satisfechos por el intercambio de experiencias como por el aprendizaje de nuevas
técnicas y el beneficio obtenido en términos de su formacién profesional. No obstante en
muchos casos, la utilizacion del instrumental no ha sido posible por limitaciones de carécter
institucional, falta de mecanismos de asistencia y de material didictico.

4. Los recursos financieros asignados al Programa permitieron asumir en forma
satisfactoria los gastos que deinandaban las actividades. La parte financiera no constituyé
ningin obstdculo para lograr los objetivos. Los gastos reales fueron un poco mds altos o
cerca de lo presupuestado y no fue posible lograr que las instituciones nacionales asumieran
un mayor compromiso en los costos, con excepcion de El Salvador, donde el MAG,
mediante convenio con el IICA, asigné recursos al programa, y en Honduras colocaron un
funcionario que asumié como secretario de la Comisién.

Recomendacién: involucrar mds activamente a los entes publicos de cada pais en una mayor
contribucién al financiamiento de programas similares, preferenciando aportes no
financieros.

S. El rol del IICA

Un logro alcanzado y no previsto, la institucionalizacion del programa en el IICA
en el marco del PMP y una proyeccién institucional en los paises de la regién.

Es importante que el IICA logre internalizar de manera decidida los distintos !
programas que en el drea de capacitacién se estdn llevando a cabo en la institucién. En este |
sentido, el rol asignado al Servicio Especializado I es de vital importancia para lograr en
cuanto a la organizacién y sistematizacién de estos programas o proyectos de capacitacién.

Es indispensable fomentar una mayor participacion de las agencias de cooperacién
nacionales, en realidad, la Sede deberd fomentar un nuevo relacionamiento con los
coordinadores en los pafses y el coordinador regional a fin de que ellos se vuelvan los
ejecutores directos de las acciones en los paises, tanto en los aspectos sustantivos aplicados |
a las realidades de los paises, como en los aspectos administrativos y logisticos, el rol de la ‘
sede deberd concentrarse en los mecanismos de coordinacién con otros programas, y ené
diseilo de actividades y metodologias, donde la participacién sea una estrategia de trabajo
incorporada.




- e A = W WM

e e e G W W

25

El IICA deberi plantearse una estrategia de trabajo a fin de identificar dreas a
partir de los estudios realizados, en las cuales pueda prestar colaboracién a los organismos
locales, y en las que sea capaz de generar nuevas ventajas comparativas o consolidar las
existentes. En esta, el IICA deberd reforzar su atencién al trabajo con los organismos
intermediarios de la capacitacién (operadores) a fin de poder liegar a sus beneficiarios
finales.

Existe la oportunidad del establecimiento de una efectiva coordinacién regional, a
través de la Coordinacién de la Regién Central del IICA, a través de la cual se podri
lograr coherencia en el trabajo, respetando las expresiones locales, y superando las
deficiencias en materia de coordinacién y comunicacién que adolecen el programa, la
relacion interna del IICA; la comunicacién con los otros programas que el IICA ejecuta en
la regién y en los cuales también forma mecanismos de coordinacién.

El Programa representa para el IICA la materializacién de una metodologia de
trabajo participativa y la posibilidad de fomentar un nuevo estilo de cooperacién técnica,
en un irea geogrifica determinada, validando una forma de trabajo "con" y en base a los
principios de: negociacién, consenso y participacién y a partir de directrices basadas en
funcién de las demandas definidas por los mismos paises.

Es necesario estudiar otros mecanismos ya existentes a fin de evitar duplicidades, en
este sentido, es importante examinar la situacién de REDCA, y las posibilidades de operar
en forma coordinada, tomando en cuenta que muchos de los organismos de capacitacién
pertenecen a esta red.

6. El rol del IDE

Sus objetivos han sido cumplidos, aiin y cuando su papel se resume en proporcionar
el apoyo financiero y en participar en la programacién anual de actividades, su rol esencial
es de procurar que las actividades se realicen de forma satisfactoria, aunque no lo ejecute
en forma directa. La definicién del IICA como la institucién ejecutora en este caso resulté
clave para la ejecucién del programa.

7. Continuidad del Programa: a corto plazo continuar el dltimo semestre del afio en
el marco del proyecto hemisférico, a fin de consolidar las acciones que se vienen realizando
desde el inicio del programa; a mediano plazo, se podrian hacer dos acciones, que pueden
ser complementadas, una es institucionalizar las actividades del programa en el servicio I,
y la otra es disefiar y gestionar un nuevo programa de co-financiamiento por lo menos de
dos aiios més. El Programa podria enfatizar las acciones que se han venido realizando,
privilegiando las propuestas surgidas de los mecanismos de coordinacién y fomentando una
mayor y efectiva participacion de los organismos nacionales.

En cuanto a los eventos de capacitacién, el Programa podria seguir la linea ya
iniciada de formar capacitadores, podria capacitar a instructores de capacitaciéon a nivel
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nacional, trabajando con las instituciones especializadas, que cuentan con recursos para esto
a fin de maximizar su impacto en los paises, esto también incidiria en una reduccién de
costos, ya que una vez capacitados los instructores y con el material diddctico necesario,
solo se limitarfa a supervisar acciones a través de los mecanismos de coordinacién
nacionales, delegdndole la ejecucién de estas acciones a las agencias de cooperacién en los
paises. El IICA en este marco cumpliria con dos de sus principios estratégicos: el trabajar
con intermediarios de la capacitacién y el trasladarie mayor responsabilidad a los entes nacionales.

En este sentido, se ha reiniciado el proceso de organizacién, basado en la revisién
de las estrategias propuestas y trabajando con aquellos organismos que estén interesados,
retomando principalmente la experiencia de Honduras, hasta lograr la definicién de la
estrategia y el sistema nacional de capacitaciéon, con el concurso de los organismos mds
relevantes en el drea de capacitacién.
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EVALUACION DE LA COOPERACION IICA-IDE

RESUMEN

1. La Cooperacién IICA-IDE ha existido desde 1987, para la realizacién de acciones de
capacitacién, la actual cooperacién en evaluacién se refiere al convenio firmado entre
ambos organismos en Octubre de 1992, para apoyar la ejecucién del "Programa de
Fortalecimiento de la Capacidad de los Organismos Piblicos y Privados que hacen
capacitacién en el Sector Agropecuario de América Central", como parte del Proyecto
Hemisférico de Capacitacién, ejecutado por el IICA.

2. Los objetivos planteados por el Programa son: facilitar la definicién de estrategias
nacionales de capacitacién, y el fortalecimiento de organismos piblicos y privados que
operan capacitacién para el desarrollo agropecuario. Los resultados previstos son: el
fortalecimiento de la capacidad institucional en los organismos piiblicos y privados que
operan capacitacién en el sector rural, y la puesta en préictica de mecanismos de
intercambio y desarrollo de experiencias y aprendizajes entre los organismos piblicos y
privados que operan capacitacion en el sector rural, tanto a niveles nacionales como
regional. '

3. El IDE y el IICA aportaron recursos para la ejecucion del Programa y se nombré al
IICA como organismo ejecutor, por un perfodo de tres aiios, contando ese aiio a partir de
Julio de 1992, cuando el IICA habia iniciado su ejecucién con recursos provenientes del
Proyecto Hemisférico.

4. A inicios de 1995, cuando se realiza la evaluacién, el Programa muestra que ha sido
exitoso en el alcance de su primer resultado, todos los paises cuentan con estudios de oferta
y demanda de capacitacion y propuestas de estrategias y programas, aunque éstas ultimas
no totalmente acabadas, asimismo ha impartido cursos de formacién a operadores de
capacitacién, llegando a mis de 400 profesionales. A pesar de que se promovieron los
mecanismos de intercambio y aprendizaje entre las organizaciones nacionales y regionales,
no ha sido posible consolidarlos en todos los paises. De hecho, solo en dos paises funcionan
actualmente.

5. El Programa ha sabido adaptarse a los cambios ocurridos durante su ejecucién. Si bien,
los planes de trabajo anual se originan en la Carta de Entendimiento, respetando los
principios de ésta, pudo responder a las demandas surgidas en la ejecucién, por parte de
los paises, surgiendo ios cursos de capacitacién para la formacién de operadores de
capacitacién.

Evaluacién elaborada por Linda Béez Lacayo, consultora, entre el 7 de Marzo y el 28 de Abril de 1995.







6. La ejecucién del Programa parti6 del hecho de que en el organismo ejecutor ya existia
un proyecto en marcha (el Proyecto Hemisférico) y a partir del cual se realizarian las
actividades, lo cual no fue apropiado para el esquema de ejecucién del programa, ya que
surgié la necesidad de incorporar un consultor local para la coordinacién y programacién,
y un consultor internacional en apoyo metodolégico para la elaboracién de los estudios y
cursos. Adicionalmente se contrataron consultorias locales de corto plazo en los paises para
la elaboracién de los estudios.

7. La organizacién para la ejecucién del Programa fue basada en un sistema en el cual la
Sede del IICA (Divisibn de Capacitacién) centraliza las decisiones, disefia, define los
programas de trabajo y asigna los recursos; y, los Representantes en los paises, en su
mayoria, participan marginalmente en las definiciones sustantivas del trabajo. Su rol estd
mds dirigido a labores administrativas y logisticas. Una debilidad del Programa ha sido la
falta de seguimiento y evaluacién del mismo, lo que dificulta en este momento medir el
impacto de muchas de las actividades desarrolladas, una muestra es la falta de
sistematizacién de los eventos de capacitacién realizados y el seguimiento de sus
participantes.

8. No se puede decir que este es un programa por concluir, 0 mucho menos terminado, a
pesar de que al momento de la evaluacién ya se han cumplido satisfactoriamente muchas
de las metas planteadas, en realidad en este momento, el Programa se encuentra en vias
de consolidacién. En ciertos aspectos, aiin no se han resuelto problemas operacionales a
los cuales habria que buscarle soluciones. Los principales son:

a. El riesgo de que lo que se ha logrado hasta el momento, no se consolide
debido a que aiin no existen instancias nacionales conformadas y sostenibles;

b. Aiin no queda claro el rol del IICA en el proceso de conforinacién de los
imnecanismos de intercambio, este ha sido uno de los elementos de mayor
discusién y complejidad en el proceso. Dos roles han sido identificados: como
asesor y como ejecutor directo. Parece que debiera desarrollarse el primero
a fin de no competir con los organismos operadores de capacitacion a quienes
el Programa atiende.

c. El Programa, que concluirfa en Junio de 1995, estd inserto en el Proyecto
Hemisférico de Capacitacién, a concluir en Diciembre de 1995 y seré
necesario definir algunas acciones de seguimiento de éste.

d. Se estd en un proceso de definicién del rol de los Representantes del IICA,
lo cual dificulta la labor que estos puedan realizar para impulsar el Programa
hasta su finalizacién. Todos han sido cambiados en el marco de la
reorganizacién del IICA y por la conclusién del Programa en Junio, no se
prevén actividades para un trabajo mds coordinado con ellos. Una
oportunidad para explorar serfia la creacién del Centro Regional Central.
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9. Un aspecto ain no definido es la continnidad del Programa a futuro. Si bien, los
organismos nacionales consideran que este es un programa muy importante y necesario,
también consideran que el IICA y el IDE deberian permanecer por lo menos dos aiios mds
en labores de promocién y principalmente para la consolidacién de los mecanismos de
intercambio y promocién, a nivel de asesorfa organizativa y metodolégica. Esto se ha
fundamentado por la generacién de expectativas en la regién de poder seguir contando con
la asistencia del IICA y el IDE en este campo. Lo que no queda claro es de donde
provendrian los recursos para financiar la consolidacién de este proceso, que pricticamente
solo tiene dos aiios de haber iniciado sus actividades en la regién.

10. En el marco del Plan de Mediano Plazo del IICA 1994-98, esti contemplada una linea
de accién dirigida al fortalecimiento de los recursos humanos. Para esto el IICA creé el
Servicio Especializado de Capacitacién, Educacién y Comunicacién, que institucionaliza las
recomendaciones incluidas en los estudios realizados, principalmente aquellas dirigidas a
la capacitacién en dreas temdticas y asistencia técnica para el diseiio e implementacién de
estrategias y programas de capacitacién a los paises. Su estrategia de implementacién serd
a través de una nueva forma de cooperacién técnica, promoviendo la participacién de los
organismos locales, ddndole mis relevancia a las agencias del IICA en los paises y
fortaleciendo las redes de cooperacién técnica.
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