


¢ QUE ES EL IICA?

El Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultura (IICA) es el organismo espe-
cializado en agricultura del Sistema Interamericano. Sus origenes se remontan al 7 de octu-
bre de 1942 cuando el Consejo Directivo de la Unién Panamericana aprobd la creacién del
Instituto Interamericano de' Ciencigs Agricolas.

Fundado como una institicion de investigacién agronémica y de enseianza de postgrado pa-
a los tropicos, el lICA, respondiendo a los cambios y a las nuevas necesidades del hemisfe-
jo, se convirtio progresivamente en un organismo de cooperacion técnica y fortalecimiento

institucional en el campo agropecuario. Estas transformaciones fueron reconocidas formal-

mente con la ratificacion, el 8 de diciembre de 1980, de una nueva convencién, la cual esta-
blecié como los fines del IICA estimular, promover y apoyar los lazos de cooperacion entre
sus 32 Estados Miembros para lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural.

Con un mandato amplio y flexible y con una estructura que permite la participacion directa de
los Estados Miembros en la Junta Interamericana de Agricultura (JIA) y en su Comité Ejecuti-
vo, el IICA cuenta con una amplia presencia geografica en todos los paises miembros para
responder a sus necesidades de cooperacion técnica.

Los aportes de los Estados Miembros y las relaciones que el IICA mantiene con 13 Paises
Observadores Permanentes, y con numercsos organismos internacionales, le permiten cana-
hzar recursos humanos y financieros en favor del desarrollo agricola del hemisferio.

El Plan de Mediano Plazo 1987-1993, documento normativo que sefala las prioridades del
Instituto, enfatiza acciones dirigidas a la reactivacion del sector agropecuario como elemento
central del crecimiento econémico. En funcidn de esto, el Instituto concede especial impor-
tancia al apoyo y promocion de acciones tendientes a la modernizacion tecnolégica del agro
y al fortalecimiento de los procesos de integracion regional y subregional. Para lograr esos
objetivos el IICA concentra sus actividades de cinco Programas que son: Andlisis y Planifica-
cion de la Politica Agraria; Generacion y Transferencia de Tecnologia; Organizacion y Admi-
nistracion para el Desarrollo Rural; Comercio y Agroindustria; y Sanidad Agropecuaria.

Los Estados Miembros del IICA son: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Bolivia, Brasil,
Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos de
Ameérica, Grenada, Guatemala, Haiti, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panama, Para-
guay, Peru, Republica Dominicana, St. Kitts y Nevis, Santa Lucia, San Vicente y las Granadi-
nas, Suriname, Trinidad y Tobago, Uruguay y Venezuela. Fungen como Paises Observado-
res Permanentes: Austria, Alemania, Bélgica, Espana, Francia, Israel, ltalia, Japén, Paises
Bajos, Portugal, Reptiblica Arabe de Egipto, Republica de Corea y Rumania.
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PRESENTACION

Sin duda el tema de Seguimiento y Evaluacion de Proyectos de Desarrollo Rural,
es un tema que deberia ser tratado y compartido con regularidad en el tiempo, de manera
de -efectivamente- recoger de las experiencias que se realizan para bien del pais, de los
beneficiarios de los proyectos y de las fuentes financieras.

En Ecuador existe un niimero imporiante de instituciones y organizaciones,
publicas y privadas que efectian programas y proyectos de desarrollo rural, por lo cual el
tema de compartir las experiencias, positivas y negativas, en cuanto a seguimiento v
evaluacion, nos parecio un tema importante de discutir.

Por ello, en conjunto con la Division de Seguimiento y Evaluacion de FIDA,
unimos esfuerzos para realizar los dias 21, 22 y 23 de julio de 1993 un Seminario
Nacional sobre "Experiencias en Seguimiento y Evaluacion de Proyectos de Desarrollo
Rural”, cuyas memorias presentamos aqui.

Los objetivos del seminario fueron obtener leciones de las experiencias en
seguimento v evaluacion de proyectos de desarrollo rural, tendientes a superar problemas
existentes en el disefio, ejecucion v evaluacion de proyectos; generar un espacio de
discusion v andlisis en el que participen Directores de Proyecto, Evaluadores,
Formuladores de Politica, con el fin de confrontar vacios existentes en los distintos niveles
organizacionales de proyectos y, considerar opciones para el disefio sectorial de
seguimiento v evaluacion de las politicas de Desarrollo Rural.

Las memorias de este seminario que entregamos a ustedes recogen las ponencias
v comentarios sobre los temas tratados. Esperamos que ellas sirvan como incentivo para
mantener el intercambio y el debate sobre este importante tema.

ALEX BARRIL GARCIA
REPRESENTANTE DEL IICA
EN ECUADOR

Quito, diciembre de 1993






PROGRAMA

SEMINARIO NACIONAL SOBRE EXPERIENCIAS EN SEGUIMIENTO Y
EVALUACION DE PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL

(21/22/23 de julio de 1993)

MIERCOLES 21
08:30 - 09:00 Inscripcion de participantes

09:00 - 09:30 Inauguracion
Dr. Alex Barril, Representhnte del IICA en Ecuador
Econ. Osvaldo Feinstein, Representante del FIDA

09:30 - 10:05. Interrogantes sobre Seguiﬁﬁemo y Evaluacion de proyectos de
Desarrollo Rural '
Expositor: Osvaldo Feins:gin

10:05 - 10:45 Discusién del tema
10:45 - 11:00 Receso !
11:00 - 11:40 Instrumentos, indicadores e informacién para Seguimiento y

Evaluacién de proyectos de Desarrollo Rural
Expositor: Humberto Costa, consultor del FIDA

11:40 - 12:40 Discusi6n del tema
12:40 - 14:00 Almuerzo
14:00 - 15:45 Experiencias en S y E de proyectos de Desarrollo Rural publicos y
privados:
a) PRONADER Vicenta Moreira
Alex Barril
b) ONGs: CESA, Jaime Galarza
COMUNIDEC, Galo Ramon
Moderadora: Susana Balarezo
15:45 - 16:00 Receso
16:00 - 17:30 Taller de discusion sobre el tema
18:30 - 20:00 Céctel
JUEVES 22
08:30 - 09:45 Experiencias de S y E de proyectos de Generacién y Transferencia de
Tecnologia

a) PROTECA Mario Lalama



09:45 - 10:00
10:00 - 11:00
11:00 - 12:00

12:00 - 13:00
13:00 - 14:30
14:30 - 15:00

15:00 - 15:30
15:30 - 15:45
15:45 - 16:15

16:15 - 17:30

VIERNES 23
08:30 - 10:00

10:00 - 11:00
11:00 - 11:15
11215 - 12:30
13:00 - 14:30

b) FUNDAGRO  Byron Jaramillo
Moderador: Carlos Varela
Receso

Discusién del tema
Experiencias de S y E de proyectos de Crédito Rural

a) BNF Miguel Carrera
b) FINAGRO Rafael Guerrero
Moderador: Vinicio Villalba
Discusién del tema
Almuerzo . -
* "Experiencia de S y Ff en prdgramas de InvEQtigacién Agropecuaria
Expositor: Julio Sdxchez, INIAP .
Moderador: Herndn {barra

-

‘Discusién del tema
Receso

Contenidos y metodologfas de 1a Evaluaci6n de Proyectos de
Infraestructura Rural

Expositor: Maria del Carmen Araujo
Coordinadora de Crédito Externo del Banco del
Estado

Moderador: Herndn Ibarra

Discusién del tema

Panel sobre los nuevos enfoques para una polftica sectorial de S y E de
proyectos de Desarrollo Rural
Participan: MAG, Fernando Escobar
CONADE, Santiago Camino
MBS, Raiil Romdn
IICA, Galo Sdnchez
Moderador: Simén Pachano

Discusi6n del tema

Receso

Conclusiones generales y Clausura
Almuerzo



I. INTERROGANTES SOBRE SEGUIMIENTO
Y EVALUACION DE PROYECTOS DE DESARROLLO
RURAL

Osvaldo Feinstein
FIDA

No basta tener experiencia para aprender. Es importante reflexionar sobre la expe-
riencia, procesarla, destilarla, sintetizarla. El aprendizaje no necesariamente resulta de la expe-
riencia.

1) Aplicacién de las lecciones de la experiencia

Una de las dificultades mayores en SyE es 1a poca aplicacién que se hace de las lec-
ciones extrafdas de la experiencia. De hecho, ésta es una preocupacion central (y también, en
algunos casos, una ocupacién) de varias instituciones del sistema de Naciones Unidas y de las
Instituciones Financieras Internacionales, asf como de los Gobiernos Nacionales y Locales.
Ahora bien, el valor de las evaluaciones depende, en buena medida, del uso que se haga de las
mismas, y si no se aplican las lecciones de la experiencia se tienen los costos sin 10s beneficios.

2) Tentacién y trampa del SyE

En parte, este problema tiene que ver con 1o que se puede llamar "la tentacion del
SyE": acumular y acumular datos, tentacién que lleva frecuentemente a caer en "la trampa del
SyE: preparacién de informes muy largos, que llevan mucho tiempo elaborarlos y, por lo
tanto, son entregados con mucho atraso.

Una forma en que puede evitarse caer en dicha trampa es disefiando sistemas de in-
formacién simples, basados en indicadores seleccionados tomando en cuenta los objetivos y
actividades del proyecto, asf como su entorno. Estos "SIS" (sistema de informacién simple o,
también, sistema de indicadores seleccionados, no necesariamente equivalente con los "SIG",
sistemas de informacion gerencial, que frecuentemente terminan siendo sistemas de informa-
cién gigantescos e inutiles), pueden estructurarse modularmente: un médulo de resultados, un
mdédulo de componentes (0 de actividades del proyecto) y un médulo correspondiente a los
faglores externos al proyecto, reduciendo al mfnimo necesario el mimero de indicadores por
mddulo.

8) Atencidn a los efectos no previstos

Otra leccién de-la experiencia en evaluaciones es que l1a muy frecuente comparacién
de objetivos y metas del proyecto, con lo realizado durante su implementacién, tiene un valor



reducido. En la prictica, estas comparaciones insumen buena parte del tiempo de los evalu-
adores (y del espacio de sus informes). Sin embargo, si bien estas comparaciones deben re-
alizarse, las mismas estdn limitadas particularmente por dos razones: por la formulacién defi-
ciente de los objetivos en los proyectos y porque "sucede 1o que no se espera”, frase de Roa
Bastos que llama la atencién sobre los "efectos inesperados” (imprevistos, no planeados). En
algunos casos pueden ser negativos, como el caso de las enfermedades o la salinizacién en los
proyectos de riego. Pero hay varios ejemplos en que los resultados m4s interesantes de los
proyectos no fueron previstos, y €l papel importante que los mismos jugaron fue el de posi-
bilitar o facilitar que determinados procesos tuvieran lugar, proporcionando los recursos nece-
sarios. Por ello, el evaluador no debe meramente ceilirse al texto de los documentos del
proyecto (aunque, por supuesto, tiene que conocerlos) sino que debe estar atento a descubrir
los desarrollos no previstos y que no encajan con los objetivos del proyecto.

4) Generar datos como subproducto de actividades sustantivas

En varios proyectos con componentes de crédito, financiados por el FIDA en
América Latina, se ha introducido un software que permite mejorar la atencion de la clientela
("beneficiarios” y "no beneficiarios") reduciendo el tiempo de atencién para atenderla (en al-
gunos casos a menos de la mitad de lo que requerfan los procedimientos manuales), con la
consiguiente posibilidad de expandir la clientela atendida y, dadas las economias de escala, re-
duciendo los costos. Lo interesante desde el punto de vista del SyE es que con esta innovacién
se generan datos como subproducto de la implementacién del componente de crédito, y estos
datos pueden ser utilizados para el SyE del proyecto, sin necesidad de incurrir en costos adi-
cionales para su obtencion. La informatizacidn de otros componentes puede en algunos casos
también mejorar la implementacion y generar, como subproducto, datos valiosos para el SyE.

5) Evitar la ingenuidad

Orra ensefianza de la experiencia en SyE es que frecuentemente se supone, ingenua-
mente (0 por una aplicacion de la ley del menor esfuerzo?) que mediante encuestas o, incluso,
entrevistas. se obtendran respuestas que corresponderdn a la verdad. Por tanto, que basta con
disefar una encuesta (0 una gufa de entrevista) y "escuchar a la gente" para conocer lo que
sucede en un proyecto. Pero, hay incentivos para "revelar” la verdad? A menudo, tanto los
técnicos como los "beneficiarios”, no tienen nada que ganar y mucho que perder si responden
la verdad. Porqué habrian de hacerlo? Esta es una de las cuestiones mds diffciles de abordar en
un enfoque no ingenuo de SyE, y que casi nunca es mencionada. Las soluciones dependerdn
de los contextos especificos pero, en general, es necesario tener claro la naturaleza del proble-
ma y hacernos la pregunta.

Y esto nos lleva a formular un conjunto de interrogantes, algunas mds tradicionales,
con respuestas tradicionales y otras no tan tradicionales, es decir un conjunto de interrogantes,
que corresponderdn més a la "frontera” del trabajo en SyE, cuyo propdsito es estimular la re-
flexién para orientar mejor l0os proyectos.

El cuadro de la siguiente pagina permite visualizar dos enfoques diferentes del SyE a
partir de las respuestas que proporcionan a un mismo conjunto de preguntas.
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CUADRO DE PREGUNTAS Y RESPUESTAS SOBRE SyE

PREGUNTAS
ENFOQUE "A" ENFOQLUE "B"

. ¢ Por qué? - Cumplir con requisitos de las | - Apoyar gestién del Proyecto

Instituciones Financieras - Capitalizar experiencias
Internacionales (IFI)

. ¢ Para quién? - Instituciones Financieras - Direccién del Proyecto

Internacionales (IFI) - Instituciones Nacionales
- Beneficiarios
- IF1

. ¢ Qué hacer? - Recopilar datos - Andlisis, s{ntesis

- Informes - Comunicaciones orales y
escritas

. ¢ Cémo ? - Encuestas - Diferentes técnicas (Estudios

de caso, encuestas y
evaluacién rural rdpida)

. ¢ Por quién ? - Técnicos - Técnicos

- Beneficiarios

. ¢ Cuédndo ? - Después de conluir el - En diferentes momentos
proyecto

Algunos interrogantes sin respuestas satisfactorias

Como se indic6 anteriormente, se presentan un conjunto de preguntas que tienen por

finalidad provocar la discusion, orientar la reflexién y, de esta forma, contribuir a mejorar la
préctica del SyE:

L.

t9

Qué incentivos pueden crear condiciones favorables para que en el proceso de SyE se in-
forme solo la verdad, nada mis que la verdad y toda la verdad?

Qué incentivos (positivos y/o negativos) estdn influyendo en la veracidad de los datos y
andlisis del SyE?

Cémo dar seguimiento y evaluar el grado de satisfaccion de los "beneficiarios" con la
calidad y cantidad de los bienes y servicios aportados por el proyecto?

Co6mo sistematizar y comunicar las lecciones de la experiencia?
Cudles serfan los mecanismos mds adecuados para desarrollar las capacidades locales en
SyE? Al respecto. los mecanismos formales de capacitacién no parecen ser los mds ade-

cuados. y podrfa ser importante desarrollar un programa latinoamericano que contemple
investigacion aplicada y asesorfa.
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II. INSTRUMENTOS, INDICADORES E INFORMACION
PARA SEGUIMIENTO Y EVALUACION
DE PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL

Humberto Costa
CONSULTOR DE FIDA

La exposicion puso énfasis en discutir el significado de la informacién, como un
conceplo bésico que debe orientar los distintos componentes del SyE.

Uno de los problemas que suele tener desde el punto de vista conceptual el disedo de
un sistema de SyE. es el de establecer los Ifmites a la informacién. De los instrumentos ¢ indi-
cadores, dependen la calidad y tipo de datos recopilados, procesados y puestos en circulacion
como informacién, )

La importancia de la informacién

Los sistemas de SyE estdn disefados principalmente para la toma de decisiones; 10s
decisores requieren diferentes tipos de informacién. Entre los decisores se incluyen los bene-
ficiarios, los técnicos, y también los organismos internacionales de préstamo. De allf que cada
uno de estos requiere diferente clase de informacién. Esta puede ser presentada por escrito y
también en forma oral. Otro aspecto a considerarse, es la periodicidad de la informacion para
cada uno de los distintos niveles de decisores

Cuando se presentan informes con una cierta y rigida periodicidad, existe la con-
fusién de priorizar la presentacién de muchos datos de una determinada manera, pero no
necesariamente ¢stos datos constituyen informacién, puesto que esta transformacion solo se
logra mediante el andlisis, que permite a partir de los datos obtener informacidn util a los
diferentes grupos de usuarios (decisores).

Con frecuencia preocupante ¢l personal dedicado a las tareas de SyE habla del in-
forme para... y nombra el o los organismos de préstamo, sin tener conciencia que el sistema es
bdsicamente un sistema de informacion para ayudar en la toma de decisiones para mejorar la
eficiencia y la eficacia de las acciones del proyecto.

L.a preparacidn de "informes™ que son una simple acumulacién de datos sin elabo-
racion. no permite la toma de decisiones eficaz y oportuna. 1o que lleva a un problema. el
“descreimiento” del sistema de SyE. Por ejemplo, se puede poner mucho énfasis en los datos
cuantitativos. y conocerse muy poco lo que estd ocurriendo con los beneficiarios. Este aspecto
¢> muy importante, y tiene que ver con la obtencién de informacién cualitativa acerca de la
manera en que se estd ejecutando un proyecto, el grado de aceptacién y participacion de la
poblacion en sus acciones.

Se deben considerar las relaciones existentes entre el tiempo ocupado en la recopila-



cién y andlisis de la informacién. Por lo general. se ocupa demasiado tiempo en recopilar, y se
destina muy poco tiempo al andlisis y la sintesis.

Una de las constataciones en ¢l SyE de proyectos. es que una franja de sectores in-
termedios, que se hallan entre los niveles jerdrquicos y los beneficiarios, muchas veces desco-
nocen aspectos bésicos del proyecto en ¢l que estdn participando en su ejecucién; es necesario
buscar acciones correctivas que permitan la disponibilidad de informacién b4sica. a nivel del
personal de campo.

En el proceso de generacién de la informacién, por lo general. los sistemas han sido
diseflados partiendo de la oferta y no de la demanda. Se deben extremar los esfuerzos para
determinar las demandas especiticas de informacion; en este punto ¢s importante considerar la
confianza que tengan los decisores en los técnicos del sistema de SyE. Asi mismo, es impor-
tante que los técnicos se hallen comprometidos con el provecto. de modo que se produzca
una comunicacién fluida entre la instancia de direccidn y el sistecma de SyE.

Algo que suele ocurrir de modo recurrente, es el que los organismos de préstamo al
formular nuevos proyectos, no recurren a la informacién existente. por lo cual no toman en
cuenta las experiencias anteriores de cjecucion de proyectos. dejdndose de aplicar las lec-
ciones extraidas de los mismos.

Los indicadores e instrumentos

Se ha considerado tradicionalmente que el motivo de ser de un sistema de SyE son
los indicadores. Por eso. puede ocurrir gue se propongan demasiados de cilos, seleccionados
desde el lado de la oferta y no desde las necesidades del proyecto. Ocurre que hay indi-
cadores dificiles de eiaborar, 0 que no avuden a tomar una decision, pero que igual se in-
cluyen en los sistemas. El exceso en el nimero de indicadores. pueden llevar a una falta total
de relacién enire ellos.

Los instrumentos se utilizan para recopilar y relevar datos, presentdndose un probie-
ma dc orden prictico. Al seleccionar los instrumentos hay que tener nuevamente en cuenta el
propdsito de la recopilacion de informacién, asf como si la misma es cualitativa o cuantitativa.

Debe también distinguirse los instrumentos para seguimiento de aquellos disefiados
para evaluacion.

En nuestra experiencia, el utilizar médulos de indicadores resuelven satisfactoria-
mente los probiemas de divisién entre ¢l seguimiento y la cvaluacién de la marcha: asf el m6-
dulo de indicadores de resultado se une indisolublemente a la evaluacion de la marcha, al
comparar la evolucion de ellos respecto a 1a situacion inicial.
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III. EXPERIENCIAS EN SyE DE PROYECTOS
DE DESARROLLO RURAL PUBLICOS Y PRIVADOS

III.1. LA EXPERIENCIA DEL PRONADER

- Vicenta Moreira
. " MINISTERIO DE BIENESTAR SOCIAL

Los antecedentes de seguimiento y evaluacién en la Secretaria de Desarrolo Rural
Integral (SEDRI), tienen que ver con una propuesta de Informacién y Seguimiento de
proyectos efectuada en 1984, pero solo en 1992 se creo la Unidad de Seguimiento y
Evaluacién (USyE) para el PRONADER, dentro de la Direccién de Programacién y
Evaluacién de la Subsecretaria de Desarrollo Rural, con l1a finalidad de recopilar y analizar
informacién, y también generar un flujo de informaci6n para la toma de decisiones en los
niveles directivos del PRONADER. EI personal con el que se conformé la unidad, fue de cua-
tro técnicos. e

'~

Logros

Un logro importante, més alla de la informaci6n requerida para evaluar el cumpli-
miento del Plan Operativo Anual(POA), es el que la USyE, ha elaborado un conjunto de indi-
cadores de seguimiento. Un segundo logro, es la elaboracién de informes para Ia toma de de-
cisiones. Un tercer logro, es haber elaborado instructivos y formularios para la recopilacién de
informacién cuantitativa.

Problemas
Se mencioné algunos problemas que afronta la USyE
1. La USyE se encuentra ubicada dentro de la Direccién de Programacién y Evaluacién.

Normalmente la Jefatura de esta direcci6n es un puesto polftico, y no siempre, cuentan
con conocimientos relativos a seguimiento y evaluacién.
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La USyE no s6lo recopila datos para el PRONADER. sino que también efectia informes
para otros proyectos de desarrollo rural que se ejecutan con la participacién del
Ministerio de Bienestar Social (MBS). Se produce por eso un conjunto de actividades y
requerimientos que rebasan el marco del PRONADER.

3. El personal que trabaja en la USyE no fue seleccionado por el Subsecretario
(Responsable del PRONADER). Esto crea desconfianza en la validez de la informacion.

4. Existe una concepcién de otros organismos y entidades coejecutoras de los proyectos, de

que la UsyE, es una simple proveedora de datos.
5. También se cree que 1a UsyE, es una imposicién contractual del organismo financiero.
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6. La USyE, forma parte del componente de desarrollo institucional del PRONADER, pero
no fluye una relacién adecuada con ese componente.

7. A nivel de campo, los técnicos de la USYE no reciben la adecuada colaboracién de los
Jefes de las UCAS y de los técnicos de los otros componentes. Existe la idea de que se
hacen trabajos de inspeccién para detectar fallas y errores que pueden afectar al personal
de los proyectos.

8. Un impedimento adicional, es la falta de movilizacién propia.

9. Existen también dificultades en el flujo de informacién que debe venir de otras institu-
ciones coejecutoras, puesto que en ocasiones se niegan a entregar informacion, llegan in-
formes incompletos o0 con retraso.

.;b-

‘Ante los problemas enunciados, se requiere un mayor apoyo a la USyE, asf como
ampliar al personal, por 1o menos con un técnico adicional y un experto en informatica.

III.2. LA EXPERIENCIA DEL ESTUDIO DE BASE DEL PRONADER

Alex Barril
IICA, ECUADOR

Present6 el enfoque del "estudio de base” del PRONADER, dentro de los requeri-
mientos de contar con un diagndstico inicial que permita las comparaciones con la ejecucion
inicial, intermedia y final del proyecto. Este estudio de base fue encargado al IICA.

La informaci6én con la que se cont6 entre la preparacién del PRONADER vy la fase
de arranque del proyecto, no era la méds adecuada, lo que obligé a que el estudio de base fuera
formulado como una investigacién que reuniera requisitos y rigor académicos. Y si bien hay
un desfase temporal en la realizacién del estudio de base, este fue inevitable.

El instrumento para la recopilacién de la informacion, es una encuesta bastante ex-
ahustiva. El PRONADER est4 ejecutdndose en 12 dreas, situadas en 9 provincias del pafs que
agrupan 17 cantones y 68 parroquias, siendo este el universo total del estudio. La hetero-
geneidad de la poblacion rural, hace que sea complicado el disefio de la encuesta y la eleccién
de una muestra que sea representativa no sélo de cada 4rea, sino de todo el proyecto.

Uno de los problemas, es que no necesariamente todos los componentes del proyecto
son medibles a través de la encuesta. En este sentido, la encuesta se ha enfocado a los aspectos
productivos, y a identificar aspectos que permitan medir los efectos directos e indirectos del
proyecto, tales como ingresos, migracién y empleo, tenencia de la tierra, etc. De esta manera,
al elegir la finca del productor, se quiere disponer de la informacién para la evaluacién ex-
ante. y también contar con los pardmetros que permitan medir posteriormente los impactos
del proyecto.

Entre las diversas opciones posibles para levantar la informacién, se eligié la alterna-
tiva de contratar encuestadores profesionales, quienes con su experiencia podfan garantizar
eficacia en la aplicacin de las encuestas.

La metodologfa del estudio, comprende los siguientes pasos:
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El disefio de 1a muestra; la elaboracién de los objetivos de 1a encuesta; 1a seleccién de
las variables; 1a elaboracion de los cuestionarios; €l entrenamieno y seleccion del personal; y
el procesamiento de 1a encuesta.

En tanto que la encuesta, estd conformada por 8 médulos:

1) informacién general sobre €l predio y la familia;

2) informacién sociodemogréifica de los miembros del hogar;
3) la estacionalidad del empleo;

4) datos sobre la finca;

S) ingresos;

6) gastos,

7) participacién y capacitacién; y,

8) disponibilidad de servicios del hogar.

El conocimiento de la disponibilidad de servicios, podrfa permitir junto a la infor-
macién secundaria disponible, establecer los rangos de pobreza rural existentes en las 4reas
del proyecto.

Sobre un universo de 23.000 familias distribuidas en las 12 4reas de intervencién del
PRONADER, se ha elegido una muestra utilizando un procedimiento bietdpico, que considera
la comunidad como unidad de primera etapa, y la familia y su tierra, como unidad de segunda
etapa. El intervalo de confianza se ha fijado en 95% y el error en 5%, lo cual aumenta el
grado de confiabilidad, pero el costo y el tiempo, van a ser mayores al que se pensé inicial-
mente. El universo total de casos a encuestarse se situa en los 1570. Superados los problemas
iniciales, se aplicaron ya las encuestas en varias 4reas. Y se espera que los resultados arrojen la
informacién esperada.

II1.3. LA EXPERIENCIA EN SyE DE LA CENTRAL ECUATORIANA
DE SERVICIOS AGRICOLAS

Jaime Galarza
CESA

Su exposicién plante6 que al producirce un crecimiento institucional de CESA, se
hizo necesario estructurar un sistema de SyE.

El crecimiento institucional experimentado en elggrfodo 1985-1990 ha obligado a

modificar y mejorar su estructura de gestion. A partir de 1990 trabajan en la creacién de una
unidad de planificacién, seguimiento y evaluacién (UPSE).

Diseiio del Sistema

Con anterioridad, la planificacién y el seguimiento se basaban mds en la capacidad
individual y en la experiencia que iba teniendo la institucién dentro del trabajo con los sec-
tores de apoyo. Las tareas de seguimiento no obedecfan a un sistema debidamente estruc-
turado, sino mds bien "a la intuicién” de los departamentos de coordinacién.

Actualmente cuentan con un sistema de planificacién y seguimiento, desarrollado en
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base a la experiencia de la institucién y tomando en cuenta recomendaciones de varias insti-
tuciones de apoyo.

Caracteristicas del UPSE

El sistema habfa venido funcionando sobre un concepto operativo institucional que
engloba -en un contexto general- al SYE como el anélisis periédico que permite medir el al-
cance de los objetivos planteados bajo consideraciones de eficiencia y eficacia y con la parti-
cipacién de los involucrados.

En cuanto a la evaluacifn, el trabajo de la institucién ha estado sujeto a diferentes
tipos y formas: internas, externas y mixtas, las mismas que se ejecutan principalmente al tér-
mino de cada fase del proyecto. Estos tipos de evaluacién en sus diferentes niveles involucran
en los programas/proyectos, aspectos especfficos y, ademéds, el trabajo institucional en su
globalidad.

Los indicadores

Bé4sicamente el seguimiento chequeaba que las actividades previstas se cumplan, des-
cuidando el "acercamiento” hacia los objetivos y metas previstas, dejando que la evaluacién de
fin de fase sea la que evalie el cumplimiento de los objetivos.

Logros, problemas y requerimientos

Una de las dificultades de los procesos de planificacién y seguimiento ha sido el no
tener claridad en los indicadores que expliciten el cumplimiento de objetivos y resultados, di-
ficultando por lo tanto, la apreciacién del avance de los proyectos, ya que los criterios se
basaban en opiniones méis que en evidencias.

Bajo el presupuesto de que una buena planificacién facilita el seguimiento, €l pro-
ceso de planificacién en CESA ha evolucionado, pasando de una actividad individual hacia
una actividad colectiva en la cual, efectivamente, se ha ido involucrando cada vez més la
poblacién beneficiaria. La actual planificacién pone énfasis en la construccion de indicadores
y en las estrategias a seguirse.

Otra de las dificultades era no tener un buen sistema de informacién; esta no se en-
contraba lo suficientemente sistematizada ni cualificada, lo que provocaba pérdidas de tiempo
y uso de informacién innecesaria en un momento determinado. Incluso instrumentos utiliza-
dos por los programas para el seguimiento y registro de actividades no eran de mayor utilidad
para las labores de seguimiento.

Algunos aspectos del nuevo esquema de SyE

En estos momentos cada uno de los programas cuenta con instrumentos necesarios
que recogen informacién pertinente en funcién de las necesidades de cada nivel de
seguimiento. En este sentido, el documento-proyecto (plan de fase) se constituye en el refe-
rente de la accién. El Plan Operativo Anual (POA) es el instrumento ejecutor considerado de
fundamental importancia ya que sobre esta base se asientan las tareas de seguimiento y eva-
luacion. Igualmente, han sido disefiados registros para recoger informacién del efecto im-
pacto del proyecto en funcién de los indicadores de objetivos y resultados.
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Otro de los aspectos en que han venido trabajando es en la elaboracién de los in-
formes de avance. Anteriormente, los informes daban prioridad a lo descriptivo, enfatizando
en las actividades realizadas mds no en el acercamiento hacia resultados; hoy se insiste en
mostrar el avance del proyecto en términos cuanti-cualitativos, es decir explicar lo que estdn
logrando con la ejecucién de las actividades propuestas.

Anteriormente, la responsabilidad del seguimiento estaba m4ds centralizada en los ni-
veles de coordinacién de los programas, lo que ocasionaba dificultades con el funcionamien-
to del equipo de 4rea. Actualmente, la responsabilidad del seguimiento recae en las jefaturas
de drea. El papel de la coordinacién de los programas con el apoyo del UPSE, es en las
discusiones de polfticas y estrategias de trabajo y la toma de decisiones de importancia para el
proyecto.

En cuanto a la centralizacién, uno de los factores que también limitaban una accién
de seguimiento, es que a nivel central se procesaba toda la informacién financiera del

proyecto, lo que no permitfa que los propios equipos de 4drea AN a mano y en forma
oportuna el comportamiento del presupuesto del proyecto, situaci®'que dificultaba la toma
de decisiones/propuestas en forma oportuna. En estos momentos disefiado un programa

de control presupuestario que va a permitir el procesamiento de la“informacion financiera en
la propia 4rea para ser utilizada en forma mensual, por lo que tendrdn un instrumento impor-
tante para el seguimiento.

Si bien es cierto que han disefiado un sistema de planificacién y seguimiento, no es
menos cierto que su aplicacién y utilizacién correcta va a depender mucho de la capacidad de
gestién y operacién de las jefaturas de 4rea y de los equipos que en ellas trabajan; es decir
que paralelamente, estdn desarrollando un plan de capacitacién que tome en cuenta estos re-
querimientos en sus respectivos niveles.

Los ajustes que han sido y estdn siendo introducidos en CESA estdn encaminados a
lograr mayor eficiencia de sus recursos humanos en la funcién de apoyo a los sectores con los
que estdn trabajando. Tratan de minimizar el riesgo del activismo para dar paso a acciones y
actividades enfocadas a la consecucién de resultados, bajo criterios de participacién e integra-
lidad.

IlI.4. LA EXPERIENCIA DE SyE DE SISTEMAS DE DESARROLLO
E INVESTIGACION COMUNITARIAS (COMUNIDEC)

Galo Ramén
COMUNIDEC

La experiencia de Sistemas de Desarrollo e Investigacion Comunitarias
(COMUNIDEC). empieza desde 1985 como oficina de enlace de la Interamerican Foundation
(IAF) que efectua exclusivamente seguimiento de proyectos. Desde el punto de vista del des-
tinatario se ha dado seguimiento a 31 proyectos (44%) con ONG's, y 39 proyectos (56 %) con
organizaciones populares.

Los proyectos dirigidos a organizaciones populares, tienen las siguientes caracterfsti-
cas:

1. Son proyectos dirigidos a poblacién urbana y rural pobre; y en su disefio y ejecucién
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intervienen las mismas organizaciones. El manejo finaciero compete a los beneficiarios.
En el \ltimo tiempo, se privilegian los proyectos con Organizaciones de Segundo Grado
(0SG?s).

2. Las donaciones son entre US$ 20.000 a US$ 100.000. con una duracién de uno o dos
afios. Dependiendo de algunos factores, los proyectos pueden prolongarse en tiempo y
ser dotados de m4s recursos con enmiendas sucesivas. De esta manera algunos proyectos
pueden llegar hasta un monto de US$ 250.000 a US$ 400.000, que es el miximo tope de
una donacidn en un tiempo de tres a cuatro afios.

3. Los beneficiarios de los proyectos estdn ubicados en 15 provincias de todas las regiones
del pafs, pero se privilegia la Sierra con el 63% de los proyectos.

4. Desde el punto de vista de los sujetos, el 94% de los proyectos estdn dirigidos a
campesinos situados en zonas de fuerte identidad cultural.

5. Las 4reas de trabajo son agricultura, artesanfa, microempresas, salud, educacién, activi-
dades culturales, pecuarias, mujer, etc. Los rubros financiados, han sido los siguientes: in-
sumos productivos (26%), equipamiento de locales (19%), capacitacién (16%), adminis-
tracién (13%), infraestructura (13%), personal (11%).

6. Promuve a grupos particulares tales como mujeres, discapacitados, nifios, etc.

7. Se pone mucha atencién en el desate de la energfa cultural como 1a base de los proyectos.

La propuesta de SyE
El sistema de seguimiento y evaluacién ha recorrido dos etapas:

La primera entre 1985 y 1991, en la que se enfatiz6 el seguimiento y evaluacién
desde la ONG. COMUNIDEC era la responsable de la sfntesis y remitfa los reportes a la IAF.

La segunda iniciada en 1992, pone énfasis en que la sintesis del avance de los
proyectos la hagan las mismas organizaciones populares.

COMUNIDEC efectia un seguimiento trimestral de los proyectos a través de moni-
torfas que buscan establecer una visién cualitativa de actividades, avances, logros, dificultades,
problemas y soluciones. asf como metas y actividades para el siguiente trimestre. Los reportes
de monitorfa ingresan a una base de datos computarizada.

El programa original fue elaborado por GREDES del Pend, para aplicarlo al segui-
miento de proyectos de la IAF en América Latina. Consiste en 13 pantallas bésicas que se lle-
nan con la siguiente injormacién: presupuesto, notas, auditorfa, monitorfas, evaluacion, asis-
tencia técnica, donatario, descripcién del proyecto, enmiendas, informes, desembolsos y resu-
menes del presupuesto. Concluido el proyecto, se efectda una evaluacién e historia del mismo
con personal contratado.

En 1992, se produjo una autocrftica del sistema de seguimiento que se habfa man-
tenido hasta ese momento. Los logros mostraban que las organizaciones populares estaban en
capacidad de administrar los proyectos sobre la base de una capacitacién desarrollada durante
la ejecucién del proyecto, y de que habfan pocos casos de mal uso de fondos. Asf mismo, los
recursos llegaban efectivamente a la base. Otro logro importante era el que los donatarios
conformaban una clase polftica y técnica que en las OSG's, estaba en capacidad de dirigir sus
propios proyectos.
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Una debilidad del seguimiento, consistfa en que era realizado por 1a ONG y la IAF, y
que sus resultados no se discutfan con los beneficiarios. Por otia parte, las organizaciones
habfan creado en los hechos un sisteraa de plancan:icnto y seguimiento que no habfa sido sis-
tematizado. Otra debilidad, era que el menitor era considerado como un inspector al cual
habfa que convencer sobre la marcha del proyecto. También se cuestiond la utilidad de las en-
cuestas y entrevistas, porque no eran los métodos més adecuados para obtener informacién.

Despies de 1992, se reconsider$ el rol d¢ COMUNIDEC hacia el apoyo a las orga-
nizaciones populares para que sistematicen cuatro aspectos claves:

1. C6mo hacer planes y proyectos. Para esto, se elabor6 un manual de planeamiento
andino y un conjunto de ayudas audiovisuales.

2. CO6mo manejar y hacer el seguimiento. Se disefi6 una metodologfa y estd en proceso de
elaboracién un manual.

3. C6mo manejar proyectos culturales y educativos. Se mantiene un taller permanente para
disefiar este tipo de proyectos.

4. Reflexionar sobre el estilo y el modelo de desarrollo que vienen construyendo las orga-
nizaciones populares. Se efectiia en dos niveles: el de las organizaciones; y a nivel més
académico con el andlisis de experiencias.

COMENTARIOS

De las experiencias relatadas, surgieron algunos temas y problemas alrededor de los
que se puede inducir una comparacién de enfoques de SyE de proyectos promovidos por el
Estado, las ONG's u organizaciones de base :

1. Se hace necesario distinguir entre otros aspectos, los distintos tipos de proyectos, enmar-
cados en diversos tipos de pobreza rural. También se consider6 itil tomar en cuenta los
diferentes marcos institucionales que hacen factible un tipo de enfoque en los proyectos.
De%erfa por tanto, considerarse la escala de los proyectos, para adecuar distintos enfoques
de SyE.

2. Se constaté una multiplicidad de enfoques y metodologfas de SyE, surgidas en distintos
embientes institucionales, expresando la diversidad de actores de desarrollo rural, 10 que
amerita emprender eventos de capacitacién e intercambio de experiencias que permitan
mejorar el nivel y la calificacién de las unidades y el personal a cargo de SyE.

0

Se plante6 la necesidad de definir 1a ubicacién y funciones de las unidades de SyE en los
proyectos y la utilidad de la informacién que producen, con el propdsito de que el pro-
pio sistema de SyE encuentre su misién en lograr un mejoramiento en la ejecucion del
proyecto.

4. Respecto a la finalidad de los estudios de base, se insistié en que el objetivo fundamental,
era actualizar el diagndstico para permitir comparaciones ulteriores.

Asf{ mismo, se mencionaron algunos aspectos adicionales en torno a los estudios de base:
a) La metodologfa de un estudio, puede variar entre l1a que se defini6 inicialmente y

aquella que se aplicé realmente, por lo que es deseable que se explicite en detalle 1a
metodologfa que se elabord en la realidad.



b) No siempre se pueden requerir encuestas, sino més bien se puede aprovechar la in-
formacién ya disponible en otras instituciones.

En cuanto a la pertinencia de realizacién del estudio de base para el PRONADER, se re-
calcé en que la informacién que se va a obtener, permitird efectuar las comparaciones
posteriores de los cambios producidos por el proyecto en los beneficiarios. Por otra
parte, el estudio esta plenamente justificado por la ausencia de informacién bésica sobre
las 4reas del proyecto, y la constatacién de que se habfa producido un vacio de diez afios
en la investigacién agraria que no permite disponer de estudios bésicos. De manera que
el estudio al tener por finalidad obtener informacién sobre los cambios producidos en la
realidad, permitird enfocar mejor los componentes de los proyectos en las 4reas concre-
tas.
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IV. EXPERIENCIAS DE SEGUIMIENTO Y EVALUACION
DE PROYECTOS DE GENERACION Y TRANSFERENCIA
DE TECNOLOGIA

IV.1. LA EXPERIENCIA DEL SISTEMA DE SyE DEL PROGRAMA DE
DESARROLLO TECNOLOGICO AGROPECUARIO (PROTECA)

Mario Lalama
PROTECA

Antecedentes

El Ministerio de Agricultura y Ganaderfa desde 1984-1985, crey6 conveniente im-
plementar un programa que no solamente coadyuve al desarrollo agricola, sino que permita
ligar ciertos eslabones de la cadena de la produccién. Se estaba generando tecnologfa a través
del Instituto de Investigaciones Agropecuarias (INIAP) y de alguna Universidad u ONG's,
pero no habfan los eslabones necesarios para llevar la tecnologfa hacia los usuarios, que real-
mente la necesitan para elevar los niveles de la produccién. De allf que se suscribié en marzo
de 1987 el Contrato de Préstamo No. 207/IC-EC con el Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) destinado a financiar PROTECA.

Objetivos del Programa

El objetivo fundamental de PROTECA fue fortalecer los procesos de investigacién
desarrollados en el INIAP y reorientar el sisterna nacional de transferencia de tecnologfa.
Dado que no solo la transferencia de tecnologfa contribuye a mejorar la produccién y pro-
ductividad, se vio que era importante también desarrollar un esquema de produccién de
semillas, para lo cual se trat6 de fortalecer la certificacién de semillas; contribuir al fortaleci-
miento institucional, esto hace relacién no s6lo a la capacidad operativa de los técnicos, sino a
la provisién de materiales y ciertas facilidades a nivel de las Agencias de Servicios Agropecua-
rios (ASAS) como oficinas, mobiliario, etc; y fortalecer 1a capacitacién de los extensionistas
que estédn en el campo. Dentro de este aspecto se traté de capacitar ampliamente a todo el per-
sonal de generacién de tecnologfa, capacitacién que hasta ese momento habfa sido escasa.

En consecuencia, se plantearon en PROTECA 4 componentes: generacién de tecno-
logfa, sistema de transferencia de tecnologfa, certificacion de semillas y fortalecimiento institu-
cional. Estos tenfan que ser manejados como un todo, para lo cual se necesitaba un se-
guimiento particular. Se establecié la Unidad Ejecutora Central para normalizar, regularizar y
sistematizar las actividades de PROTECA.

El objetivo que se dio a 1a Division de Andlisis y Seguimiento, fue disefiar, supervisar
¢ implementar un sistema de SyE como el baluarte de la ejecucién de los componentes. En el
componente de generacién de tecnologfa se hace un seguimiento a todas las actividades que



realiza el INIAP, en las 7 Estaciones Experimientales, en los Centros Regionales y en todas las
Unidades de Generacién de Tecnologfa. Por otra parte se monitorea a los 544 técnicos que
estdn involucrados en el componente de transferencia de tecnologia y que estdn ubicados en
300 4dreas de atencidn preferencial en el pafs. Dado que PROTECA no es una institucién sino
un proyecto, trabaja a través de la estructura del Ministerio de Agricultura y Ganaderfa. A més
de ello, se monitorea a la Empresa Mixta de Semillas (EMSEMILLAS) y algunas empresas
més. Y por dltimo, hace el monitoreo de las actividades de fortalecimiento institucional.

En principio se establecié una Divisién de Anédlisis y Seguimiento reducida, con dos
computadores de poca capacidad prestados por el INIAP. A mediados del 90 con la imple-
mentacién del sistema de SyE con el apoyo de consultores, se fortalecié la unidad. En 1a ac-
tualidad se cuenta con 3 equipos de computacién para procesar la informacion.

Es obvio que con sistemas tradicionales de SyE esto no podfa realizarse por lo que el
PROTECA plante6 la necesidad de contratar expertos para implementar un sistema adecuado.
Asf se gener6 un sistema (el SISTAG) que realmente controla la ejecucién del POA.

Se planifica anualmente los componentes de generacién, transferencia, produccién
de semillas y fortalecimiento institucional. Este POA, se orienta al logro de las metas globales
establecidas en el proyecto.

Caracteristicas del Sistema de Seguimiento y Evaluacién

El SISTAG es un sistema automatizado para el procesamiento de la informacién de
avance del PROTECA; fue implementado a partir de 1990 y trabaja en base a la informacién
recibida de los Planes Operativos Anuales de cada uno de los subproyectos; es decir, alimenta
en su banco de datos la programacién de los extensionistas de las 20 Direcciones Provinciales;
de las Estaciones, Granjas Experimentales y UVTT del INIAP; de la Empresas de Produccién
g?l (S)e_rrgicl:las y de la Capacitacién nacional e internacional de los técnicos que trabajan con ¢l

A.

Pero no solo se estableci6 el SISTAG para el seguimiento de las actividades de los 4
componentes, sino también se elaboré un sistema que permita hacer un anélisis econémico
del proyecto. Este es el PRESUP, el mismo que permite realizar evaluaciones econémicas ex-
ante de parcelas demostrativas, de la produccién artesanal de semillas, de los costos de pro-
duccién, de los paquetes tecnolégicos y de los planes de inversién. También se implement6 el
RETDEP que evalia la rentabilidad de programas o proyectos de investigaciéon agrfcola de
mediano y largo plazo.

Con toda esta informacién se realiza una base de datos que permite tener una vision
general de la situacién del PROTECA y de lo que estd pasando con el cumplimiento de cada
uno de los técnicos e individuos que trabajan en cualquier zona. Este sistema ha permitido
ademds en los actuales momentos de acortamiento del aparato estatal, seleccionar al personal
que va a servir en el Sistema Nacional de Transferencia de Tecnologfa. Es obligacion del
PROTECA dejar establecido o fortalecido el sistema de investigacion de tecnologfa. pero
también de transferencia informal de tecnologfa a aquellos que van a participar en este sis-
tema. s

En el componente de generacién, los informes de seguimiento y evaluacién se
procesan trimestralmente para cumplir con los objetivos propuestos; se elaboraron unas car-
petas viajeras con la informacién bdsica de la serie de experimentos, gufas de campo, eventos
de difusién que realiza el INIAP.

En el componente de transferencia de tecnologfa se realizan los informes de segui-
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miento mensualmente. Por las dificultades que supone este proceso se tiene informacién
atrasada con un mes; de todas maneras ha permitido empezar a monitorear y visualizar lo que
acontece con 1os técnicos, con las actividades en cada una de las provincias y si es necesario
rectificarar las actividades o corregir ciertos desfases.

En el componente semillas, puesto que se ven cambios mds significativos a un plazo
mayor, se tiene la informacién cada trimestre.

Y en cuanto al fortalecimiento institucional el tiempo es variable, ya que tiene
relacién con la capacitacion de personal y equipamiento de las oficinas.

Los reportes no se quedan unicamente en los archivos de la Direccién de Anélisis y
Seguimiento. Los informes, mensuales o trimestrales, son reportados a las instancias ejecutivas
para la adopcién de ciertas medidas de correccién. Estas medidas han significado en algunos
casos la suspensién de algunos técnicos participes en las dreas de atencién preferencial, y en
en otros casos el ajuste o suspensién de ciertos convenios suscritos con algunos programas
nacionales que no funcionaban.

Indicadores

Para el seguimiento de las acciones de PROTECA se establecieron algunos indi-
cadores en cada uno de los componentes, que permitieron disponer de una pauta de lo que
acontece en la ejecucién del proyecto. Asf, en generacién de tecnologfa. lo fundamental para
medir su avance es el nimero de ensayos, publicaciones y eventos, lo cual permite moni-
torear, no solo las estaciones experimentales en general, sino también las actividades al interior
de estas estaciones experimentales. Lo que genera el INIAP, estd en funcién de un POA, que
no solamente significa nimero de ensayos a realizarse, sino también su costo y su andlisis
econémico. Por cada ensayo y dependiendo de su tipo y de su localizacién, existe un
seguimiento y un andlisis financiero de sus resultados.

Un ejemplo tfpico de actividades analizadas constituyen las publicaciones, que
sufrieron un considerable retraso, 10 que ocasiond que las actividades de generacién de tec-
nologfa sean poco difundidas. Se presion6 para que el INIAP difunda los resultados de sus
actividades, no solo para cumplir una meta establecida en el proyecto, sino para producir un
cambio en el productor. ; Si el extensionista no tiene los medios de difusién de la tecnologfa
a su alcance, que puede transferir a los agricultores? Eso se logra obviamente a través de
publicaciones y eventos de capacitacién .

En transferencia existen alrededor de 10 indicadores bdsicos: entre ellos el nimero de
hectédreas atendidas, productores asistidos, gufas de campo, parcelas demostrativas. cursillos y
eventos de difusion que hacen los extensionistas. En el componente semillas, interesa tener
como indicadores el hectareaje sembrado y la produccion de semilla bdsica registrada, certifi-
cada y artesanal. Y en fortalecimiento institucional los indicadores se refieren al nimero de
técnicos calificados a nivel nacional o internacional en los diferentes componentes.

Organizacién del Sistema

La unidad de SyE se encuentra centralizada en una Planta Central, dirigida por la
Direccién de Anélisis y Seguimiento. El nivel de relacién con la Direccién Ejecutiva es directo
y contfnuo, observindose una dindmica de trabajo exigente entre las diferentes instancias res-
ponsables del control de la ejecucién.



Logros, Problemas y Requerimientos

A partir de 1a implementacién del nuevo sistema de seguimiento (SISTAG) se ha lo-
grado obtener resultados 4giles y oportunos, los cuales han servido para la elaboracién y pre-
sentacién de informes peridicos a las diferentes autoridades del Gobierno Nacional, BID y
otras instituciones piblicas y privadas. A través de este sistema se ha logrado detectar defi-
ciencias y sefialar posibles soluciones. EI PROTECA ha llegado a capacitar a 25 técnicos del
INIAP a nivel de Maestrfa, a més de los otros técnicos entrenados en el exterior por perfodos
cortos.

Se identificaron ciertos reajustes en los componentes, como por ejemplo que el
lenguaje de los técnicos sea mds acorde con la realidad de los campesinos. Estos problemas de
cardcter técnico han sido superados en base a la presentacién de informacién oportuna y a
una buena relacién entre 1a Unidad de Anélisis y Seguimiento y a 1a Direccion del Proyecto.

Los requerimientos actuales se refieren a 1a falta de recursos humanos suficientes, asf
como la provisién de un adecuado centro de informdtica, que cuente con equipos de com-
putacién modernos, acorde a los avances cibernéticos.

Recomendaciones

La experiencia de PROTECA sugiere que el seguimiento y evaluacién constituye un
aspecto medular para el éxito de los proyectos, por 1o que debe ser priorizado en todas las
instituciones de desarrollo. El esfuerzo realizado por PROTECA en los dltimos 4 afios por
contar con estas herramientas de trabajo, que son de mucha utilidad tal como se ha de-
mostrado, pueden ser aprovechadas por otros organismos e instituciones ligadas a las activi-
dades de generacifn, transferencia de tecnologfa agropecuaria, asf como de produccién de
semillas certificadas, una vez que el PROTECA termine su ejecucién en marzo de 1994.

IV.2. LA EXPERIENCIA DE SyE EN PROYECTOS DE
TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA DE FUNDAGRO

Byron Jaramillo
FUNDAGRO

La experiencia de FUNDAGRO, presentada en el seminario, se basa en un proyecto
de validacién y transferencia de tecnologfa en sistemas agropecuarios alrededor de papa,
financiado por la Fundacién Kellog.

FUNDAGRO es una entidad sin fines de lucro creada a fines de 1987, cuyo objetivo
fundamental es fomentar el desarrollo agropecuario a través de la aplicacién de la ciencia y la
tecnologfa. Se busca la participacién de los productores en la identificacién de los problemas
y en la bisqueda de soluciones viables.

FUNDAGRO, ha desarrollado un sistema de SyE institucional y por proyectos . La
Unidad de evaluaci6n adscrita a la Direccién de Programas tiene dos funciones importantes:

1) Estudiar los cambios en los factores socioeconémicos de los programas; y



2) Mantener sistemas de seguimiento y evaluacién para los proyectos en ejecucién.

El proyecto Kellog-Papa, tuvo una duracién de cuatro afios desde 1989 hasta 1993,
con un financiamiento de 700.000 délares. Se proponfa atender las zonas paperas de
Guamote, Colta y Cafiar con una poblacién beneficiaria de 600 familias, agrupadas en 30 or-
ganizaciones campesinas.

El objetivo principal del proyecto, fue el de mejorar el nivel de vida de los produc-
tores, a través del mejoramiento del sistema alimentario y el fortalecimiento de la organizacién
para la produccién. La ejecucién del proyecto, se efectia en coordinacién con otras institu-
ciones estatales, como el INIAP, o universitarias como la ESPOCH.

El Proyecto Kellog-Papa contempla 5 componentes principales:

transferencia de tecnologfa
participacién y organizacién campesina
desarrollo y nutricién

difusién técnica y social

evaluacién y coordinacién institucional

bW -

A nivel metodolégico el sistema de SyE tomé como punto de partida el "marco
16gico", es decir, se parti6 de la identificacién de los insumos ofrecidos por los proyectos y los
posibles productos, efectos e impactos sobre 1a poblacién. También se utiliz6 el sistema SIDA
(para el seguimiento de proyectos agropecuarios).

El sistema de SyE buscaba como objetivos centrales generar 1a informacién bdsica de
las actividades programadas; proveer a niveles Directivos la informacién sobre el avance del
proyecto, los problemas y posibles soluciones; disponer de instrumentos para la verificacién
del cumplimiento de las accciones; establecer fundamentos para las fases posteriores de eva-
luacién; y, contribuir a garantizar niveles de eficiencia y eficacia en la ejecucién de las tareas
programadas.

La ejecucién del sistema parti6 de la seleccion de indicadores para cada componente.
Como fuente de la recoleccién de datos se seflalaron los propios agricultores, los registros de
las Institucions Ejecutoras, los informes de los técnicos de FUNDAGRO.

El an4lisis estuvo muy ligado a la retroalimentacién. En cuanto a los instrumentos se
buscé el mfnimo de ellos. En todas las actividades se buscé la capacitacién de los beneficia-
rios.

IV.3. EL SyE EN PROYECTOS DE GENERACION DE TECNOLOGIA
DEL INSTITUTO NACIONAL DE INVESTIGACIONES
AGROPECUARIAS (INIAP)

Julio Sanchez
INIAP

Se planteo que a pesar de que el INIAP ha venido trabajando durante 34 aiios en la
investigacién agropecuaria, para la generacién de tecnologfa y prestacién de servicios para el
agro ecuatoriano, no ha contado con un sistema de SyE disefiado ¢ implementado como tal
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para su operacién. Sin embargo, se han venido ejecutando, en forma no sistem4tica, una serie
de acciones encaminadas a satisfacer las necesidades de SyE.

En la actualidad el Instituto se encuentra desarrollando un Subsistema de SyE para
su institucionalizacién.

Caracteristicas de las actividades de SyE

La investigacién realizada por el INIAP se ejecuta bajo la organizacién de Programas
y Proyectos, los cuales tienen como apoyo a las Unidades Operativas, las Granjas Experimen-
tales y las Unidades de Validacién y Transferencia de Tecnologfa. Los requerimientos presu-
puestales se estiman en base a proyecciones y su ejecucion estd a cargo de las Estaciones Ex-
perimentales.

El SyE, tiene como punto de partida al Plan Operativo Anual (POA) que pasa pre-
viamente por un proceso de evaluacién . Es responsable de esta funcién el Comité Técnico
que actia a nivel de cada Estacién Experimental. Esta accién evaluadora tiene el objetivo de
definir las mejores opciones de actividades para alcanzar las metas y objetivos propuestos.

La programacién de actividades presentados en el POA, establecen costos, sefialan
responsabilidades y el tiempo requerido para la ejecucién de cada actividad, elementos que
constituyen el marco de referencia para el seguimiento.

El seguimiento de las actividades se realiza a través de los supervisores de campo.
Este mecanismo, a pesar de que ha dado buenos resultados, unicamente se lo ha podido
aplicar una vez al afo. Otros instrumentos utilizados son: los informes trimestrales de pro-
greso de las actividades, informes de situacién en caso de pérdias e informes anuales.

Esta informacién generada ha tenido un uso limitado y ha servido mayormente
como material de consulta en la preparacion de informes estadfsticos y no para verificar el
cumplimiento del Plan Operativo, detectar desfases, identificar problemas y posibles solu-
ciones. Ademds, los informes llegan sin el ordenamiento requerido y fuera de los plazos pre-
vistos. Estos inconvenientes no han facilitado la tarea de procesamiento de la informacion y
presentacién de infomes oportunos a nivel directivo. Sin embargo, l0s problemas que se pre-
sentan en la ejecucién de las actividades son resueltos a nivel de las Estaciones
Experimentales, con el conocimiento de los Directivos.

Otro mecanismo de evaluacién también utilizado, ha sido 1a supervisién de las
Estaciones y Granjas Experimentales por parte de los Directivos de la Institucién para analizar
el proceso y la calidad de la investigacion. Adicionalmente se han realizado estudios de eva-
luacion de adopcion de las tecnologfas generadas y la rentabilidad de éstas tecnologfas.

Conciente el INIAP de la falta de un sistema integrado de SyE y con el afdn de forta-
lecer un proceso de cambio institucional, se encuentra desarrollando una propuesta de un sis-
tema de SyE, que intenta suplir ciertos vacfos que existen en este proceso. Como primer paso
el INIAP ha conseguido un nuevo marco de desenvolvimiento que es la autonomia. En 1992 se
creé la Direccion de Planificacién que tiene tres unidades: Programacién, Seguimiento y
Evaluacién y Convenios. Actualmente se encuentran trabajando con la finalidad de opera-
tivizar el sistema de SyE.

COMENTARIOS

Se mencioné que los procesos de adopcién de tecnologfa tienen caracterfsticas gene-
rales, siendo por tanto importante considerar que 1a adopcién de tecnologfa en la industria no
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es muy diferente de como este proceso se realiza en la agricultura.

Se insisti6 en la oportunidad de la realizacién de las evaluaciones ex-post. Esta de-
berfa efectuarse entre dos y tres afios luego de concluido un proyecto, pero debe tomarse en
cuenta que mientras més afios pasan luego de la conclusién de un proyecto, mis sucesos
tienen lugar en la realidad socioecondémica, polftica y tecnoldgica, siendo diffcil atribuir de-
terminados cambios exclusivamente al proyecto. Puede ser que otro proyecto puesto en mar-
cha después, produzca otros impactos, por lo que siempre se deberfa tener cuidado en distin-
guir 1a especificidad de los efectos de un proyecto.

Uno de los mayores énfasis que se ha puesto en las propuestas de transferencia de
tecnologfa, ha sido 1a de observar el impacto en la productividad agricola. Cuando se trabaja
con pequefios productores, es importante tener en cuenta el anélisis econémico financiero de
las tecnologfas generadas, asf como la variabilidad de rendimientos, El andlisis econ6mico,
deberfa observar y analizar las relaciones entre cada unidad monetaria invertida en tecnologfa
y el ingreso del agricultor. La variabilidad de rendimientos debe analizarse, porque en la agri-
cultura hay afios buenos y malos, y es importante tener informacién sobre el rango de
variacion de los rendimientos en los afios malos en que se juega la sobrevivencia del pequefio
agricultor, situacién que debe ser tomada en cuenta por estos proyectos. También es impor-
tante analizar la variacién de costos entre la tecnologfa tradicional y 1a adoptada.

Se indic6é que algunos organismos internacionales como el Banco Mundial, le dan
todo el énfasis a los indicadores de adopcién de tecnologfa. La tecnologfa siempre se adopta
parcialmente. En otras circunstancias pueden haber muchas dificultades en 1a adopcién, por
lo que serd necesario revisar el funcionamiento del sistema de extensién y los paquetes tec-
nolégicos difundidos y su impacto entre los pequefios agricultores.

Se recalc6 en la importancia de compilar informacién sobre la superficie sembrada y
la superficie cosechada por cultivos, para establecer las relaciones y series temporales que
permitan entender la evolucién en el tiempo de la pequefia agricultura.

En torno a la necesidad de generacién y transmisién de informacién desde el terre-
no, se mencioné la posibilidad de tener una red de informacién que se base en pequefias
computadoras (las "pantofs"), que acelerarfan el proceso de recopilacién de informacién en el
terreno donde actian los técnicos de los proyectos, para mejorar l1a calidad de la informacién
del sistema de SyE.



V. EXPERIENCIAS DE SyE DE PROYECTOS DE CREDITO
RURAL

V.1. EL CREDITO DE DESARROLLO EN EL BANCO NACIONAL DE
FOMENTO

Miguel Carrera
BNF

El objetivo principal del Banco de Fomento, tal como lo define su "Ley Orgénica” es
financiar proyectos de desarrollo agropecuario. Aproximadamente 30 afios atr4s inici6 su ac-
cién crediticia apoyando a agricultores de la Sierra Ecuatoriana a través de un Convenio con
la Misién Andina del Ecuador. Las zonas beneficiadas fueron: Imbabura, Pichincha, Cotopaxi,
Tungurahua, Chimborazo. El crédito fue concedido para cultivos de ciclo corto y para in-
fraestructura.

Luego de concluir este programa, el BNF ha venido concediendo créditos integrales
a las cooperativas de Produccién. En 1972 se recibié un crédito de la AID, destinado a la
promocién de empresas, cuya finalidad era conformar cooperativas y darles apoyo financiero
para que puedan ser eficientes. Este sistema de crédito fue implementado en las provincias de
Guayas y Rfos. Una evaluacion realizada a las cooperativas que han operado en el BNF,
sucursal Guayaquil concluye que hay tres tipos:

a) Las que han realizado las inversiones programadas, tienen disponibilidad de maquinarias
y equipos, un buen desarrollo organizacional y socio-econémico y por tanto hay necesi-
dad de seguirles brindando apoyo crediticio.

b) Las que adolecen de algin inconveniente, pudiendo optar por otras operaciones pero que
deberédn sujetarse a condiciones previamente establecidas y,

c) Las que tienen serias deficiencias, un alto nimero de operaciones, habiendo llegado a un
alto grado de sobreendeudamiento, no recibirdn més créditos.

A partir de 1977 el BNF empez6 a trabajar con Instituciones No Gubernamentales
como CESA y la Fundacién Brethren Unida, a fin de dar asistencia crediticia a sectores
marginales de la Sierra (Cayambe, Otavalo,El Angel, Ambato y Riobamba) y en la Costa
(Daule y Vinces). Este convenio dur6 10 afios y podrfa renovarse. Ha dado buenos resultados
pero también algunos inconvenientes: l1os montos fueron reducidos en la sierra a 18 millones y
en la costa a 24 millones, los cuales muy pronto se terminaron; su recuperacién ha sido dificil,
deé)é;lo a la pérdida de cultivos por los riesgos climdticos y deficiencias en el manejo del
crédito.

A partir de 1980, con la creacién de 1a Secretarfa de Desarrollo Rural Integral, adscri-
ta a la Presidencia de la Repiblica, se firmaron los primeros convenios subsidiarios BNF-
SEDRI (Proyectos Salcedo y Quimiag-Penipe, 1981). Posteriormente se han suscrito los



siguientes convenios: Tungurahua (1981); Nor-occidente de Pichincha (1981); Pto.Illa-Chone
(1983), Quinindé-Malimpia-Nueva Jerusalem (1983); el Sur de Loja (1985) y Guamote
(1987). Al momento se encuentra en ejecucién un proyecto de financiamiento para la Cuenca
Alta del Rfo Cafiar. Con 1a UDRI, del Consejo Provincial también se ha implementado pro-
gramas de financimiento.

Los entes financieros internacionales que han suscrito los contratos de préstamos
son: AID, BIRF, BID, CAF Y FIDA.

Los convenios han permitido el financiamiento de actividades agropecuarias, de los
pequefios agricultores ubicados en sus respectivas 4reas de influencia.

Las evaluaciones realizadas por el BNF, dan fndices halagadores. (Cifras en millones
de sucres):

Crédito total contabilizado: 4.193
Recuperacién total: 1.268
Cartera total: 2.925
Cartera vencida: 91
Cartera por vencer 2.834

Esto significa que 1a cartera vencida con respecto a 1a cartera total representa apenas
el 3% y la cartera por vencer €l 97%. .

Esto permite concluir que los Proyectos de Desarrollo Rural con la asistencia apro-
piada y oportuna han sido convenientes realizarlos porque es aceptable para un Banco tener
una cartera vencida por debajo del 5%.

Por otra parte en los proyectos se han cumplido otras actividades tales como la le-
galizacién de tierras, desarrollo forestal, transferencia de tecnologfa, comercializacion, etc. La
inversion a través del crédito en los proyectos DRI ha generado fuentes de trabajo perma-
nentes.

El BNF cuenta con un sistema de informacién sobre el otorgamiento del crédito y el
comportamiento de la cartera por Ilfneas de crédito y convenios suscritos. No existe informa-
cién sobre los problemas surgidos en las distintas unidades operativas. La informacién proce-
sada se orienta \inicamente a conformar las estadfsticas generales del Banco, mds no a consti-
tuir un apoyo a la gerencia para superar los problemas presentados en 1a ejecucién.

V.2. EL SyE DEL CREDITO RURAL EN LA FINANCIERA
AGROPECUARIA (FINAGRO)

Rafael Guerrero
FINAGRO

FINAGRO es una institucién financiera privada, que empez6 a operar en el Ecuador
en 1989. Aunque FINAGRO realiza operaciones con todos los sectores de la economfa del
pafs, se especializa en dar crédito para la agricultura. Parten del criterio de que el sector
agropecuario se va a convertir progresivamente en uno de los més rentables y va a tener una
gran importancia en el desarrollo y modernizacién de la economfa ecuatoriana, proceso al que
es posible incorporar a los pequeilos y mediados productores agricolas, mejorando también su
situacién econémica. '
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Crédito agricola

FINAGRO mantiene un programa de crédito para pequefios y medianos productores
agricolas. Es el primer programa de crédito para esa categorfa de productores que se realiza
en el Ecuador desde una empresa privada. El programa tiene alrededor de 3 afios y actual-
mente trabaja con 400 productores agricolas dedicados, en su mayorfa, a la produccién de
soya y arroz (cultivos tradicionales), en los cantones Vinces y Montalvo en la provincia de Los
Rios.,

El programa favorece el desarrollo de cultivos no tradicionales de exportacién entre
los productores agricolas que participan en el programa, porque cree que estos tienen mayor
rentabilidad comparativa que los tradicionales. En ese sentido han financiado programas de
produccién de tomate para exportacion.

Los objetivos del programa son fundamentalmente tres: aumentar la produccién, 1a
productividad y los ingresos de las familias compesinas involucradas. Eso es posible a través
de un programa de crédito porque el capital es uno de los factores mis escasos en las
economfas campesinas. Contar con un programa de crédito significa producir desarrollo en
zonas especfficas del pafs.

El programa de crédito capta recursos del sector financiero y los prestan a los
campesinos, opera con tasas de interés de mercado; se inicié con una tasa del 65% anual, que
era mds baja que la cobrada por los comerciantes y prestamistas locales. Plantean que pro-
porcionar crédito agrfcola con tasas de mercado es importante, no solo porque constituye una
diferencia con respecto al pasado en que los programas de crédito dirigidos a campesinos se
manejaban con tasas de interés subsidiadas.

El mercado como factor de evaluacién

En este programa "el mercado actia como un evaluador de las acciones de los ac-
tores involucrados”, generando informacién sobre su calidad y eficiencia. La eficiencia
econémica presupone relaciones de mercado.

Se parte del supuesto de que los pequefios y medianos productores pueden hacer un
uso eficiente de sus recursos y optimizarlos, racionalizando sus propias unidades de produc-
cién. La accién del mercado permite una evaluacién general. Por una parte el campesino
puede evaluar entre las diversas ofertas de crédito que recibe: la de los comerciantes y
prestamistas rurales, del Banco de Fomento y de FINAGRO, calcular su rentabilidad y escoger
la mis adecuada. Por otra parte el mercado también permite a FINAGRO evaluar a los pro-
ductores, sus innovaciones, su rendimiento y su capacidad para competir.

No obstante, un obstdculo constituye el riesgo de la inversion. En el caso particular
de los productores de arroz y soya de la costa ecuatoriana, ese riesgo estd dado por dos fac-
tores: a) por la falta de infraestructura para riego y, b) por deficiencia de los sistemas de
comercializacién de la produccién.

En este caso, los campesinos tienen dificultades para calcular precios rentables,
poniendo en peligro su propia economfa y la de las finacieras. A pesar de que se han
construido sistemas de comercializacién campesina, el problema estd adn sin resolverse
~ pordue los costos de almacenamiento son muy altos.

Frente al hecho de que las economfas campesinas son de alto riesgo, FINAGRO ha
montado un sistema de seguimiento de los productores a los cuales se les proporciona crédito.
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Sistema de SyE
Se sustenta en dos aspectos:

1) Calcular los costos de produccién que va a tener el productor antes de iniciar la tem-
porada.

2) Elaborar un plan de produccién entre el técnico de FINAGRO y el pequefio produétor.

Los dos elementos permiten calcular aproximadamente la rentabilidad que va a tener
el productor y si estd en condiciones de pagar el préstamo. De acuerdo a esta informacién el
Comité de Crédito de FINAGRO decide. Eso significa que la informacién que produce
FINAGRO sobre los pequefios productores permite tomar decisiones econémicas.

La produccién de esta informacion retine, entonces, las siguientes caracterfsticas:

- Es una necesidad para el programa porque permite conocer la rentabilidad, tomar deci-
siones racionales y mantener €l programa,

-  Es una informacién que se produce cotidianamente, en la medida en que el seguimiento
de los productores es continua. La periodicidad de las visitas permite ubicar las unidades
de produccién y una vez que se realiza el plan de produccién, seguir las inversiones que
el productor va realizando.

Los préstamos se otorgan en dos dividendos y cada entrega va precedida de una ins-
peccién del ingeniero agrénomo y de un informe que permite al Comité de Crédito tomar la
decisién final. _

Ademids de este tipo de informacién, FINAGRO ha agregado una Unidad de
Investigacion especializada en el anilisis de las economfas campesinas. Se han realizado inves-
tigaciones sobre los costos de produccién de los agricultores y el cdlculo de la rentabilidad de
las inversiones por cultivos. En 1a actualidad estdn analizando las funciones de produccién en
las economfas campesinas. Este an4lisis va a permitir conocer las respuestas de los campesinos
a los cambios que se producen en los precios de los insumos, y adoptar acciones no unica-
mente para aumentar la produccién, sino la productividad y rentabilidad de esas unidades
productivas.

COMENTARIOS

1. Es dificil desvincular el sistema de SyE de crédito de la concepcién de las instituciones
sobre objetivos y metodologfa para la aplicacién del crédito.

2. Las experiencias presentadas hablan més de concepciones y mecanismos de crédito su-
pervisado, tendientes a "controlar” la inversién y recuperacion del crédito. pero carecen
de propuestas concretas sobre SyE. En este sentido debe distinguirse entre los mecanis-
mosdel crédito y las pautas de SyE aplicadas a un programa o proyecto de crédito rural.

3. Se consider6 que los aspectos bisicos para el diseflo de un sistema de SyE de crédito, de-
berfan ser los siguientes:

- Los sujetos de crédito

- SyE de los desembolsos del programa de crédito

- SyE de la sostenebilidad del programa de crédito, lo que incluye los costos(tasas de
interés, costos de transaccién) y la rentabilidad de las operaciones tanto para el desti-

natario como para el prestatario.
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V1. EXPERIENCIAS DE SyE EN PROYECTOS DE
INFRAESTRUCTURA RURAL

VI.1. LA EXPERIENCIA DEL BANCO DEL ESTADO

Maria del Carmen Araujo
BANCO DEL ESTADO

Actualmente el Banco del Estado est4 manejando un programa de desarrollo munj-
cipal orientado hacia el sector urbano y est4 trabajando en la adaptacién de algunas de las
metodologfas para el 4rea rural.

El Programa de Desarrollo Municipal(PDM), cuenta con financiamiento del Banco
Mundial, BID, de la GTZ y una contraparte nacional, llegando a un total presupuestario de
300 millones de dblares. No estd constituido por un programa exclusivo de inversiones, sino
que incluye componentes complementarios como asistencia técnica, fortalecimiento, capaci-
tacién, desarrollo institucional de los sujetos de crédito, que son las municipalidades.

Objetivos

Se centran en la dotacién de servicios para cubrir los déficits de infraestructura ur-
bana. Pretenden generar una capacidad de gestion para que los municipios puedan responder
a las necesidades de las localidades.

Buscan una racionalizacién de los recursos y su optimizacién a través de una prio-
rizacion de las obras, sustentadas en la elaboracién de proyectos factibles. Se financian los
programas de saneamiento (alcantarillado, agua potable y recoleccién de basura); y
equipamiento municipal (mercados, camales, vfas urbanas, cementerios, parques, viveros, etc).
Se busca invertir en proyectos que tienen la posibilidad de recuperacién de la inversién y so-
bre todo de recuperar la operacién y mantenimiento, a través de polfticas tarifarias, que con-
tribuyan a mejorar los servicios municipales y a lograr la sostenibilidad.

Procedimiento de trabajo

Parten de una percepcién de 1a voluntad de participacién, de cambio y de trabajo de
los Municipios. El Municipio que desee incorporarse al programa debe presentar una carta y
el Banco realiza un dignéstico a nivel urbano e institucional resultado del cual se obtienen una
serie de recomendaciones que pueden ser ejecutadas. Las autoridades locales y funcionarios
seleccionan tres recomendaciones que se¢ comprometen a ajecutar. Esto implica que no re-
quieran recursos, tiempo ni mayor capacidad instalada que l1a que tienen. (De los 193 munici-
pios del pafs, el Banco ha hecho un diagndstico en 160 municipios). Luego del diagnéstico se
evalda el cumplimiento de las recomendaciones seleccionadas. Si los municipios no tienen la



posibilidad de hacerlo pueden solicitar asistencia técnica al Banco o entrar a renegociar las re-
comendaciones. El hecho de que tenga un cumplimiento avanzado, es ya un aval para el
Banco. A continuacién realizan un ejercicio de priorizacién de obras en cada una de las loca-
lidades del cantén. Para ello se identifica a los lfderes comunitarios y llevan a cabo una re-
unién conjunta con las autoridades a fin de identificar los proyectos y decidir cuales deben
ser implementados. Luego pasan a la fase de preparacion del proyecto y a la contratacién de
las obras y su ejecucion.

Todo el proceso, requiere un perfodo de tiempo (de 6 meses a 1 afio dependiendo
del proyecto), y asistencia técnica. El fortalecimiento lleva a disefiar planes de trabajo (para
todas las unidades del Municipio) y a generar metas de corto, mediano y largo plazo.

Subsidios

En casos en que la disponibilidad del pago de la poblacién beneficiaria no corres-
ponde a las necesidades de recuperacién, el Banco subsidia directamente un porcentaje de la
inversion.

Hay tres niveles de subisidio:

I) Un incentivo al ahorro, que estd disefiado en funcién de 1a poblacién (a menor poblacién
mayor subsidio);

2) Un subsidio que obtenido de la evaluacién econémica, se refiere a la diferencia entre
precios de eficiencia y precios de mercado, en base al anélisis de costos y precios sombra
que se realiza diferenciando algunos materiales. Son beneficiados los proyectos de agua
potable, alcantarillado y desechos s6lidos.

3) Subsidio por tarifa social, utilizado solo en casos donde la poblacién beneficiada no tiene
capacidad de pagar y el Municipio requiere que el Banco le compense para operar ade-
cuadamente.

Las operaciones financieras son a largo plazo (para agua potable, alcantarillado y
servicios bédsicos con veinte y quince afios); y mediano plazo (catastros con cinco afios). El
mecanismo est4 disefiado para llegar a todos los municipios del pafs.

Metodologias en la evaluacién de proyectos

En cuanto a las metodologfas de trabajo para la evaluacién de proyectos, el Banco
realiza cuatro tipos: econémica, financiera, técnica y de impacto ambiental. La evaluacién
técnica consiste en una verificacién de los disefios, si responde en calidad y cantidad a las
necesidades de cada poblacién. La evaluacién econémica basicamente identifica los benefi-
cios del proyecto y su rentabilidad econémica. La evaluacion financiera analiza los niveles de
recuperacion de la inversifn y los ajustes tarifarios que se tienen que realizar para tal efecto en
cada proyecto. A nivel de los efectos ambientales se hace una identificacién de las medidas de
mitigacion de los efectos negativos que tiene un proyecto, para que exista posteriormente un
control de manejo ambiental, cuyo costo sea cubierto por el mismo proyecto.

En lo que se refiere al mecanismo finaciero, 1a tasa de interés es la "tasa activa refe-
rencial” que publica el Banco Central cada semana.



Metodologia de asistencia técnica

Estd disefiada como apoyo directo cuando en los planes de trabajo se visualiza que
los Municipios necesitan el apoyo del Banco o de consultorfas especializadas. También se ase-
sora la contratacién de los estudios y licitaciones. En todo el proceso hay un apoyo perma-
nente del Banco para concretar acciones tendientes a que la poblacién tenga los servicios bési-
cos en forma sostenida.

Supervisién

El programa contempla la supervisién técnica de la ejecucién de la obra; la fiscali-
zacién y verificacién para atencién de desembolsos y la supervisién administrativo-financiera
que incluye los ajustes tarifarios y reorganizacién administrativa frente al sobredimensiona-
miento del personal.

Otros aportes del programa

En el aspecto legal se generé en 1990 la Ley del Fondo de Desarrollo Seccional, a
través de la cual se dié coherencia distributiva a la participacién de rentas del Gobierno
Central hacia los gobiernos locales. Esta distribucién se basa en pardmetros econémicos y
técnicos en funcién de poblacion, de necesidades bédsicas y del esfuerzo fiscal de los propios
municipios, situacién que ha ayudado a generar un nuevo sistema de coparticipacién y el es-
fuerzo bdsico por generar un marco de descentralizacién, que posibilite en la prictica una
efectiva delegacién de funciones hacia los gobiernos municipales.

Este hecho de generar una coherencia de atencién a nivel urbano hace que se nece-
site lograr una coherencia también a nivel rural. En este sentido, lo importante es el hecho de
coincidir en los principios, para generar los servicios rurales que no deben regalarse para
contar un nivel mfnimo de recuperacién para garantizar la sostenibilidad del servicio.



VII. PANEL SOBRE LOS NUEVOS ENFOQUES
PARA UNA POLITICA SECTORIAL
DE SyE DE PROYECTOS DE DESARROLLO RURAL

VII.1. Fernando Escobar (MAG)

Nuevo enfoque institucional: considerando la dindmica de desarrollo y moderniza-

cién del Estado en lo que se refiere al sector agropecuario, el Ministerio de Agricultura va a

intervenir directamente en las unidades del sector publico agropecuario para lograr una inte-

gralidad del proceso. Se trabaja con la Secretaria Nacional de Desarrollo Administrativo

(SENDA), para definir el nuevo rol institucional, realizando diagnésticos de las instituciones

gdmdtasmSe elaboran las propuestas de reorientacion estructural que van a permitir la mo-
ernizacién.

El objetivo de la reorientacién, es integrar todas las actividades del sector publico
dentro de las nuevas polfticas. En las unidades de apoyo se mantiene las mismas caracterfsticas
en lo administrativo, financiero y de recursos humanos y se modifican las unidades que ante-
riormente eran consideradas operativas y en la actualidad normativas y que sirven como ele-
mentos de coordinacién y gestién hacia las unidades operativas.

Dentro de las modificaciones de la estructuracién del Ministerio, existe énfasis en la
formacién de unidades normativas como la Unidad de Desarrollo Agropecuario (cuya fun-
cién es la extensién y tranferencia de tecnologfa), unidades que sirven como elementos de co-
ordinacién y gestién de las unidades operativas (las Direcciones Agropecuarias).

La planificacién agropecuaria que estd definida en la Agenda de Desarrollo del
Sector Agropecuario, coordinada por el CONADE, introduce un elemento bésico: catalizar la
ejecucion de todas las actividades del sector y constituir una herramienta til para el control,
supervisién y toma de decisiones. A través de la Vicepresidencia de la Republica, se va a
montar un sistema macro de seguimiento y evaluacion de la gestién de desarrollo.

En lo que se refiere a la Ley de Presupuesto y su Reglamento de aplicacién, cuya
implementacién en el sector agricola le corresponde al MAG, hay dos aspectos sustanciales: a)
Preparacién y puesta en marcha de los planes del sector agropecuario; b) La administracién
de toda la gestion presupuestaria de este sector.

En relacién a la integracién de las instituciones piblicas del sector agropecuario, al
MAG le corresponde la coordinacién y administracién, el seguimiento y evaluacién de los
planes de inversién del sector agropecuario preparados y aprobados por el CONADE.

En relacién a las funciones de SyE, el Ministerio ha considerado una innovacién im-
portante. Si en afios anteriores se trabajaba con un sistema de informacién muy convencional,
abarcando unicamente aspectos técnicos, a partir de este afio ha preparado un sistema de SyE
en relacién a planes, programas, proyectos y convenios y su financiamiento. Constituye un
primer avance para la ejecucion presupuestaria. Los objetivos que persigue este sistema son:




a)

b)

c)

Seguir el avance de las actividades permaneciendo alertas sobre las medidas correctivas
que deben implementarse si existen deficiencias o desviaciones.

Detectar sistem4tica y objetivamente la pertinencia, eficacia y eficiencia de las actividades
en desarrollo y su impacto sobre los beneficiarios.

Obtener ensefianzas ttiles para la planificacién del desarrollo: en la formulacién y ejecu-
cién de planes, programas y proyectos.

Nuevos enfoques y propuestas

D

2)

3)

4)
3)

a)

b)

©)

d)

Las polfticas son:

Integrar el sistema de SyE del sector agropecuario al macrosistema de SyYE del CONADE
establecido para el monitoreo de la Agenda de Desarrollo del gobierno nacional.

Contar con un sistema de SyE como un instrumento de administracién de desarrollo, con
la participacién de funcionarios y grupos de beneficiarios.

Lograr 1a eficiencia y eficacia en la gestién de programas, planes y proyectos, para la
oportuna adopcién de medidas correctivas como instrumento de gestion de desarrollo en
funcién de objetivos determinados.
Proveer de mecanismos técnicos a los planificadores y administradores.
Disponer de un sistema de informacién del sector sustentado en l1a recoleccién de datos
primarios, fuentes secundarias ¢ informacion general que permita realizar un andlisis
consistente.

Las estrategias son:
Disefiar y estructurar un sistema de SyE dentro de un marco conceptual y prictico.

Ofrecer ensefianzas para el disefio en la planificacién y administracién de planes, pro-
gramas y proyectos.

Disponer de una organizacién de las unidades de SyE por niveles de gestién, dotdndoles
de medios fisicos, logfsticos y financieros.

Contar con un banco de datos mediante la automatizacién de la informacién, en el que se
incluya indicadores y fuentes de verificacién y que permita determinar los efectos € im-
pactos de los proyectos de desarrollo agropecuario.

Supervisar a las unidades operativas del sector en la metodologfa de SyE .

Revisar periodicamente 1a metodologfa de SyE acordes con los requerimientos del sector
agropecuario.

VII.2. Santiago Camino. Consejo Nacional de Desarrollo (CONADE)

La evaluacion e impacto de los proyectos que en materia de Desarrollo Rural se eje-

cutan en el pafs, constituye y ha constituido preocupacién permanente para los distintos go-
biernos.



Para el perfodo 1979-1992 estos proyectos fueron financiados con créditos externos,
lo cual signific6 un endeudamiento por la suma de 102 millones de délares, més otra cantidad
respaldada con recursos del presupuesto del Estado por 36.5 millones de délares, rubro
exigido como contraparte por las entidades bancarias y agencias internacionales.

Para los préximos siete afios, el pafs ha contrafdo obligaciones con el exterior para
financiar el Programa Nacional de Desarrollo Rural (PRONADER y otros proyectos impor-
tantes como son el Occidente de Pichincha Fase II, Cuenca Alta del Rfo Cafiar y Saraguro-
Yacuambi-Loja), lo cual asciende a la cantidad de 162 millones de d6lares, més una cifra de
contraparte estimada en aproximadamente 42 millones de ddlares.

Lineamientos para el seguimiento y evaluacién de proyectos DRI

Se ha sistematizado algunas etapas que deben seguirse en el marco de una légica
formal para el disefio y ejecucion de proyectos.

El mayor cuello de botella para el éxito de los proyectos DRI constituyen los esque-
mas administrativos, que se han convertido en verdaderos obstdculos de orden estructural.

Obviando estas dificultades, consideran indispensable que una entidad ejecutora de
proyectos de desarrollo rural, debe contemplar en su estructura una instancia técnico-adminis-
trativa, encargada de efectuar un seguimiento permanente de las obras y actividades que se
hayan programado.

Esto implica disefiar y aplicar un sistema de informacién mediante el cual se ob-
tiene, registra, clasifica, procesa y se suministran los datos necesarios y adecuados sobre el
:wal::ies de los proyectos a los diferentes niveles de autoridad inmersos en 1a administracién de
0s mismos.

Los proyectos de desarrollo rural deben adoptar métodos gerenciales para su efectiva
y eficiente ejecucién. Solamente de esta manera se puede prescindir de falencias administrati-
vas, que en algunos casos se han convertido en excusas para justificar las deficiencias de las
propuestas.

En estas unidades técnico-administrativas, es de trascendental importancia incorporar
el monitoreo de los proyectos a los beneficiarios, de tal forma que la responsabilidad sea
compartida entre funcionarios y campesinos.

1. Identificacién, preparacién y evaluacién de los proyectos

En un principio los proyectos DRI fueron ejecutados en zonas consideradas tradi-
cionalmente marginales, sin que exista una jerarquizacion de zonas pobres.

Solamente en el afio 1989, se logré determinar y priorizar las 4reas consideradas bajo
la Ifnea de pobreza rural, a través del estudio " Los cimientos de una Nueva Sociedad.
Campesinos, Cantones y Desarrollo.” de Landfn etal., ICA-MBS.

A El CONADE, como entidad planificadora, ha encontrado en este documento el
respaldo para calificar y dictaminar propuestas de proyectos de desarrollo rural. Con este es-
tudio l1a entidad rectora del desarrollo rural, deberfa proponer una programacién a mediano y
largo plazo, de tal forma que el Gobierno pueda hacer previsiones de capital y determinar
cronogramas de atencién a las diferentes zonas priorizadas.



2, Seguimiento y evaluacién de la ejecucién

Cuando se ha iniciado la ejecucién de un proyecto, caben hacer dos actividades: el
seguimiento y la evaluacién.

El seguimiento debe constituir una tarea de vigilancia constante o periédica de la
ejecucién de los diversos componentes del proyecto. Se trata de asegurar que las entregas de
los insumos, los programas de trabajo, los productos previstos y otras acciones necesarias se
llieven a cabo de conformidad con el plan de trabajo establecido.

El seguimiento es una herramienta dinidmica de informacién, cuya finalidad es
gerenciar el proyecto, esto es tomar decisiones en los momentos y tiempos oportunos. Esta
condicion, que es un requisito para el éxito de un proyecto, posiblemente es la que se halla
ausente en buena parte de los proyectos DRI.

La evaluacién, en cambio, es un exdmen que trata de medir el efecto o el impacto de
las actuaciones que han tenido los diferentes componentes del proyecto, en base a indicadores
de resultados 0 metas de caricter social y econémico propuestas.

Tomando en consideracién la importancia que tienen los indicadores, estos nece-
sariamente deben ser: simples, precisos, confiables, focilmente medibles, representativos, vali-
dos.

Preferentemente, las tareas de seguimiento deben ser asumidas por la entidad ejecu-
tora, en tanto que la evaluacién ha de considerar una posicién neutral, que de manera objetiva
determine los éxitos y fracasos de un proyecto. Se recomienda que la evaluacién sea efec-
tuada por personas ajenas al proyecto, para evitar juicios preconcebidos y lograr calificaciones
ajustadas a la realidad. Su periodicidad dependerd de la complejidad y duracién del proyecto.

3. Evaluacién en la operacién

Contrariamente a los conceptos tradicionales, se considera que la evaluacién de
mayor trascedencia es la que debe hacerse cuando el proyecto se halla en plena operacién,
esto es, cuando estd bajo la gestién directa de los beneficiarios.

En esta etapa se intenta medir la diferencia que existe entre 1a situacién con y sin
proyecto, y en ausencia del apoyo técnico, administrativo y econémico que prestaba la enti-
dad ejecutora.

La evaluacién en este momento del proyecto tiene tres propdsitos:

- Conocer y examinar si los indicadores de resultados se mantienen, han disminuido o han
sido superados.

- Determinar si las obras construidas se hallan en plena, mediana o ninguna utilizacion.

- Examinar si la poblacién ha renovado sus costumbres, hibitos y destrezas, es decir si
existen 0 no respuestas positivas a las actividades de capacitacién, organizacién y
transferencia de tecnologfa que implement6 el proyecto.

De acuerdo a los resultados obtenidos de esta evaluacion, se puede plantear una etapa
complementaria de consolidacién de aquellas obras o actividades en las que se hayan eviden-
ciado dificultades. Con esto se intenta garantizar que las significativas inversiones realizadas,
tengan la debida rentabilidad social y econémica estimada en los respectivos estudios.



VII.3. Raiil Romdn. Ministerio de Bienestar Social (MBS)

Planted la experiencia de la Unidad de SyE de la Subsecretarfa de Desarrollo Rural.
Aiin cuando su objetivo es evaluar el cumplimiento de las metas propuestas, en la prictica no
se le da importancia. Deberfa contar con poder de decisién, estar a un nivel de asesorfa de la
Subsecretarfa e implementar acciones directas, no unicamente a nivel de planta central, sino en
las 4dreas de ejecucion. Las medidas correctivas deberfan aplicarse en el sitio mismo del trabajo,
de lo contrario 10 que sucede es que se convierte en una simple recopilacién de datos para
elaboracién de informes rutinarios.

Se debe poner énfasis en la parte cualitativa de la Unidad y no unicamente en lo
cuantitativo. No se debe entender al SyE como pesquisa, auditorfa o inspectorfa, sino como un
aporte de personal capacitado e indispensable para la ejecucién de lo propuesto. Ademds,
debe llegar de manera directa y agil. Cit6 como un ejemplo negativo el proyecto Quinindé
Puerto-1la donde una cosa era la programacién de la parte productiva y otra la realidad de
mejorar la produccién y productividad del cacao y el café.

VII.4. Galo Sanchez. Instituto Interamericano de Cooperacién
para la Agricultura (IICA)

Su exposicion puso de relieve aspectos que parten de la experiencia del IICA en el
apoyo a proyectos de desarrollo rural.

A pesar de que la mayorfa de instituciones publicas y privadas han tratado de imple-
mentar sistemas de SyE y que el 1ICA las ha apoyado, no han podido sostener en el tiempo
dichos sistemas. Las razones son de diversa fndole: Hay una tendencia a suplir las funciones
del SyE por las demandas coyunturales de los directivos o gerentes que necesitan informacién
en un determinado momento. Se enfatiza que la funcién de SyE va mucho més all4 de la
acumulaci6n de la informacién y de la elaboracién de informes.

Se plantea que es necesario buscar ¢l respaldo polftico concreto con recursos y ca-
pacitacion de los técnicos, para que se le considere una unidad asesora para la toma de deci-
siones. Con anterioridad el sistema de SyE no llegaba a consolidarse, porque ni siquiera las fi-
nancieras, que con tanta retdrica seflalan l1a importancia del sistema de SyE, proporcionan en
la préctica los recursos necesarios para implementarlo. En el proyecto actual en ejecucion, el
PRONADER, que tiene un monto de 112'000.000 délares, apenas 500.000 es para SyE, que
corresponde al 0.4%.

Un sistema de SyE deberfa estar financiado no unicamente para el inicio del
proyecto, sino para todo el proceso de ejecucién del mismo.

En muchas ocasiones se presentan contradicciones y la Unidad deja de utilizarse
porque la informaci6n y el andlisis que genera (detectacion de errores y problemas) va contra
los intereses particulares de los directivos.

Otro aspecto que ha faltado, es la capacidad de los técnicos que han conformado las
unidades de SyE para "vender" la necesidad de implementar un sistema de SyE. Un sistema de
SyE tiene una parte técnica (la metodologia y el instrumental) y otra polftica, por 10 que re-
quiere una capacidad para demostrar a los directivos de los programas o proyectos que los
sistemas de'SyE son itiles para la gerencia, proporcionando informacién adecuada, oportuna,
sistemdtica, que les sirva para la toma de decisiones. Se trata de una habilidad que deben de-
sarrollar las Unidades de SyE, basadas en que tienen informacién y capacidad técnica.




Logros

En la actualidad han logrado "vender” la necesidad de implementar un sistema de
SyE, no acciones ni actividades. El IICA ha diseflado un sistema que tiene objetivos claros,
metodologfa, estrategia y actividades definidas. Por primera vez en los programas y proyectos
de desarrollo rural se plantea un sistema de SyE articulado y eficiente que constituye un logro
sustantivo.

Otro aspecto positivo es que se ha logrado capacitar y concientizar a los directivos
sobre la importancia y 1a funcién que cumple el sistema de SyE, que no es 10 mismo que su-
pervisién y recorrido de obras. Esto ultimo lo dnico que proporiona es informacién, en cam-
bio el SyE aporta un anélisis sobre la pertinencia y eficacia de las actividades que se estdn eje-
cutando.

Propuesta

Se propone trascender los sistemas locales e institucionales de actividades de SyE. La
propuesta es ir a un Sistema Nacional de Seguimiento de Proyectos de Desarrollo Rural,
basdndose en las normas legales existentes, regentado por una @nica institucién.

Existe el problema de que cada institucién tiene un sistema de SyE, que responde a
sus propios intereses y compatibilizar datos es imposible. Si se crea un Sistema Nacional se
pueden modificar las metodologfas. No es tan complicado como parece, tener una institucién
matriz que conduzca, oriente y de normas, criterios, metodologfas, inclusive una definicion de
indicadores unicos, porque se trata de un sistema de SyE de proyectos de desarrollo rural que
genen objetivos comunes. Se podrfa unificar la informacién y disponer de una base de datos

nica.

Se plantea que es secundario quien sea la institucién matriz, lo fundamental es tener
un Gnico sistema de SyE para todas las instituciones de desarrollo rural, que tenga una polftica
definida y poder de decisién.

Otra idea es que asf como tiene 1a Contralorfa unidades en cada entidad piblica, que
son externas al proyecto, 1a entidad matriz oriente con unidades mfnimas en las instituciones
que manejan proyectos de desarrollo rural. Esta no son las que van a hacer el SyE. sino las
responsables de implementar el sistema al interior de cada institucién. El trabajo permanente,
rutinario, los estudios de caso, las evaluaciones puntuales no las harfa la Unidad, sino consul-
tores privados o entidades especializadas.

Se considera que 1a experiencia y personal capacitado que existe en el pafs. permite
dar un salto cualitativo y transformar las actividades aisladas en sistemas de SvE, en un
Sistema Nacional, que permita apoyar la orientacion y direccién de programas y proyectos a
la vez que contar con informacién sobre el sector de pequefios agricultores del pafs, como
base para la formulacién de polfticas para su desarrollo sustentable.
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VIII. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

DEL SEMINARIO

El exdmen de las experiencias generé un conjunto de constataciones y recomenda-

ciones que se presentan a continuacién, centrando la atencién en aquellas que tienen conse-
cuencias pricticas importantes. Por lo tanto no se mencionardn algunas constataciones positi-
vas y logros de los sistemas de SyE.

A)
1.

B)

CONSTATACIONES QUE REQUIEREN ACCIONES CORRECTIVAS

Aun cuando hay un caudal valioso de experiencias en SyE en Ecuador, no se las conoce
suficientemente y las lecciones de las mismas no han sido completamente extrafdas y di-
fundidas.

Existen diferencias significativas entre las caracterfsticas de los sistemas de SyE de los
proyectos del sector publico y los de las ONGs, pero ambos tipos de instituciones pueden
beneficiarse del intercambio de experiencias.

Faltan oportunidades de capacitacién apropiada en SyE

Hay diversas concepciones sobre el contenido, alcance y resultados esperados de las fun-
ciones de SyE referidos a proyectos similares que mantienen en la actualidad distintos
niveles de ejecucion y avance. No hay suficiente claridad respecto de los conceptos b4si-
cos relacionados con SyE.

Se carece de una vinculacién sistemdtica entre profesionales del SyE de diversos orga-
nismos gubernamentales y ONGs.

No hay una difusién adecuada de metodologfas de SyE utilizadas por los diversos pro-
gramas y proyectos ejecutados en Ecuador.

La participacién de los beneficiarios en el SyE es frecuentemente demasiado limitada.

RECOMENDACIONES
Entre las recomendaciones principales del Seminario se destacan las siguientes:

Disefiar ¢ implementar un sistema nacional de seguimiento y evaluacién, orientado a de-
sarrollar los siguientes aspectos: las orientaciones generales y criterios que deben con-
templar los sistemas de SyE de programas y proyectos especfficos, los indicadores ge-
nerales estructurados en médulos respecto a actividades, resultados y marco general que
pueden ser compartidos por proyectos 0 componentes de proyectos similares.

Elaborar y difundir un inventario de metodologfas y herramientas de SyE utilizadas en el
Ecuador.



Impulsar eventos de capacitacién e intercambio de experiencias que permita compartir -
los logros y problemas existentes en la implementacién de sistemas de SyE, con el
propdésito de acelerar los procesos potenciando los logros y evitando los errores del
pasado. Los organismos internacionales de asistencia técnica y financiera deben asumir
un rol protag6nico en la organizaci6n de estos eventos.

Buscar que los organismos financieros y de cooperacién internacional apoyen las inicia-
tivas tendientes a la consolidacién del sistema nacional de seguimiento y evaluacién, y/o
de experiencias especfficas en programas y proyectos.

Constituir una red de técnicos y especialistas en SyE, que facilitarfan el intercambio de in-
formacion, bibliograffa, herramientas utilizadas, etc. La formacién de esta red puede
servir de base de apoyo para la formulacién del sistema nacional de seguimiento y eva-
luacion.

Publicar periédicamente un boletfn informativo sobre SyE en Ecuador.

Deben disefiarse mecanismos que posibiliten la participacién de los beneficiarios en los
proyectos. La informacién de SyE debe circular de arriba hacia abajo y viceversa.






ANEXO

TERMINOS CLAVES, CONCEPTOS
Y FINALIDADES DEL SEGUIMIENTO Y EVALUACION

El seguimiento y la evaluacién (SyE) revisten una importancia capital para alcanzar
los objetivos de los programas y proyectos de desarrollo, particularmente 10s de desarrollo ru-
ral, por estar dirigidos a combatir la pobreza y frecuentemente por su naturaleza multidimen-
sional.

Los objetivos son los resultados deseados de los programas y proyectos de desarro-
llo. Los objetivos pueden ordenarse jerdrquicamente en dos o mds niveles, por ejemplo, a
corto, mediano y largo plazo, o sefialando una finalidad de nivel mds bajo que conduzca a
otra de nivel mds alto. Por ejemplo, el producto (objetivo a corto plazo) del componente de
riego de un proyecto cualquiera de desarrollo agricola, es la construccién de un determinado
mimero de canales de una longitud y tamaiio dados, para regar un 4rea cultivada especffica,
con el objetivo intermedio de elevar la produccién de diversos cultivos (efectos). 1o que se
preveé que contribuirg a alcanzar el objetivo a largo plazo de aumentar los ingresos y el bie-
nestar de los agricultores.

Un programa es un conjunto organizado de actividades, proyectos, procesos o ser-
vicios orientados a la consecuci6n de objetivos especificos (por ejemplo, el Programa de la
OMS para Sistemas Sanitarios basado en su Programa Sanitario Bédsico y el Programa de
Alfabetizacién Funcional de 1a Unesco).

Un proyecto es una empresa planificada consistente en un conjunto de actividades
interrelacionadas y coordinadas con el fin de alcanzar unos objetivos especfficos dentro de los
Ifmites de un presupuesto y periodo de tiempo dados (por ejemplo, los proyectos del FIDA y
del Banco Mundial 0 los de capacitacién de la OIT).

Generalmente, los proyectos forman parte de un subprograma o programa. Varios
programas, a su vez, forman parte de un plan (por ejemplo, Plan Quinquenal, Plan Anual de
Desarrollo).

Tanto los proyectos como los programas son actividades organizadas para alcanzar
objetivos especfficos, radicando la diferencia en su alcance, magnitud y diversidad.

El propésito de un programa o proyecto €s convertir un conjunto de recursos en re-
sultados deseados (objetivos) mediante una serie de actividades o procesos. Los recursos se
llaman insumos, mientras que los resultados se dividen en tres grandes categorfas: producios,
efectos e impactos. Estos ultimos corresponden a la jerarquia de objetivos de un proyecto, a
saber, objetivos a corto, mediano y largo plazo. A continuacién se definen estos cuatro érmi-
nos y ouros términos claves.

Insumos son los bienes, fondos, servicios, mano de obra, tecnologfa y otros recursos
suministrados para una actividad con la que se espera obtener determinados productos y al-
canzar los objetivos de un programa 0 proyecto.



Productos con los resultados o servicios especfficos que se espera obtener de una ac-
tividad, a partir de los insumos utilizados, para lograr sus objetivos. Como ejemplos de pro-
ductos de un proyecto de desarrollo rural pueden citarse los siguientes: a) resultados materia-
les, por ejemplo, la superficie puesta bajo riego, el nimero de cooperativas establecidas, los
kilémetros de caminos o canales de riego construidos o las instalaciones sanitarias 0 escuelas
construidas, y b) los servicios prestados, por ejemplo, agricultores 0 agentes de extension ca-
pacitados y créditos o servicios de salud publica proporcionados.

Es importante advertir que una actividad puede generar un producto intermedio, es
decir, que su resultado puede servir como insumo de otra actividad. Por ejemplo, el agua de
riego es un producto de un proyecto de irrigacién, pero es a la vez un insumo para la pro-
duccion agricola. Andlogamente, la capacidad de extensionistas constituye un insumo para
elevar la calidad del servicio de extension, pero este¢ mismo es un insumo para aumentar la
produccidén agrfcola.

Los efectos son los resultados de la utilizacién de los productos del proyecto. Cons-
tituyen ejemplos de ello los rendimientos agrfcolas, y més especificamente, los rendimientos
incrementales obtenidos con el riego, el aumento del uso de fertilizantes como consecuencia
del mejoramiento de los servicios de crédito y de los suministros, la mayor utilizacién de los
servicios de salud piblica o el incremento de la asistencia a las escuelas debido a la dispo-
nibilidad de instalaciones adicionales o al mejoramiento de los servicios, etc.

Los efectos de los proyectos suelen aparecer durante el perfodo de ejecucién pero,
por lo general, 1a totalidad de los efectos no se produce hasta que ¢l proyecto haya alcanzado
su pleno desarrollo, es decir, unos afios después de su terminacién.

El impacto es el resultado de los efectos de un proyecto. Constituye la expresién de
los resultados realmente producidos, habitualmente a nivel de objetivos mds amplios, de largo
alcance. Puede definirse también como la modificacién final de las condiciones de vida de los
beneficiarios resultante (total o parcialmente) de un proyecto o programa. Por ejemplo, los
cambios experimentados en €l nivel real de vida como consecuencia del proyecto: aumento de
los ingresos, mejoramiento del estado nutricional, incremento de las tasas de alfabetizacifn,
mayor grado de participacion de los grupos-objetivo en la planificacién y toma de decisiones
relativas al desarrollo, y acrecentada capacidad de los grupos beneficiarios para un desarrollo
auténomo y autosostenido. Asf pues, es dable preveer el impacto tanto a nivel individual como
de grupo familiar (cambios en los ingresos, vivienda, nutricién, estado de salud) o a niveles
comunitario y nacional (alteracién de las relaciones socioecondmicas, delegacién a nivel local
de 1a facultad de tomar decisiones para obtener la participacién efectiva de los beneficiarios).

Algunos elementos del impacto pueden empezar a surgir durante la ejecucién
(aumento del empleo, de los ingresos y del nivel nutricional). Otros, como el mejoramiento de
las tasas de alfabetizacién o de la capacidad para un desarrollo autosostenido, aparecerén,
dado su naturaleza, algunos aflos después de terminado el proyecto, es decir, cuando este al-
cance su pleno desarrollo.

Debe indicarse que la distincién entre producto, efectos e impacto depende de la
naturaleza, alcance y dimensién y, sobre todo, de los objetivos especificos de un proyecto o
programa.

Aunque los términos "seguimiento” y "evaluacién” pueden parecer evidentes por si
mismos, es importante examinarlos brevemente para una mejor comprension de estas Pauias.

El seguimiento es el examen continuo o periédico por parte de la administracién, en
todos los niveles jerdrquicos de la misma, de la ejecucién de una actividad para asegurar que
las entregas de insumos, los calendarios de trabajo, los productos esperados conforme a metas
establecidas y otras acciones necesarias, progresen de acuerdo con el plan trazado.
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La finalidad del seguimiento es lograr la ejecucién eficiente y efectiva del proyecto
mediante el suministro o 1a direccién del mismo, en todos los niveles, de una informacién
retroalimentada que le permita perfeccionar los planes operacionales y adoptar oportunas
medidas correctivas en el supuesto de deficiencias y limitaciones. Asf pues, el seguimiento
forma parte del sistema de informacién gerencial y constituye una actividad interna. Como
parte integrante de la funcién de gerencia y por tanto componente esencial de una buena
practica de gestion, es preciso que el seguimiento lo dirijan los responsables de la ejecucién
del proyecto o programa en todos los niveles de la jerarqufa administrativa.

La evaluacién es el proceso encaminado a determinar sistem4tica y objetivamente la
pertinencia, eficiencia, eficacia e impacto de todas las actividades a la luz de sus objetivos. Se
trata de un proceso organizativo para mejorar las actividades que se hallen ain en marcha y
ayudar a la administracién en la planificacién, programacién y decisiones futuras.

La evaluaci6n en el contexto de los proyectos de desarrollo rural, que por definicién
se orientan a la atenuacién de la pobreza, se ocupa de juzgar y/o valorar los efectos -ventajas
o inconvenientes (objetivos a plazo medio) e impacto (objetivos a largo plazo- sobre los be-
neficiarios, que es preferible clasificar en grupos por niveles de ingresos.

La evaluacién se ocupa de : quién o qué grupo se ha beneficiado (0 ha sido adver-
samente afectado), en que cuantia (en comparacién con 1a situacién imperante antes de la ac-
tividad de que se trate), de qué manera (directa o indirectamente) y por qué (estableciendo en
la medida de lo posible relaciones causales entre las actividades y los resultados).

Mientras que el seguimiento se realiza s6lo durante la ejecucién, la evaluacién se lle-
va a cabo:

1) durante la ejecucién (evaluacién continua);
2) al concluir la ejecuci6n (evaluacién de fin del proyecto), y

3) algunos afios después de terminada la actividad en cuestién, cuando se prevé que la
misma habrd alcanzado su pleno desarrollo y producido todo su impacto (objetivos a
largo plazo) (evaluacién ex post).

La evaluacién continua es el andlisis, durante la fase de ejecucién de una actividad,
de su pertinencia, eficiencia y efectividad y de sus resultados, efectos e impacto presentes y
probablemente futuros. Deberfa ayudar a los encargados de tomar decisiones ofreciéndoles
informacién para proceder a los ajustes necesarios de objetivos, politicas, estrategias de ejecu-
cién u otros elementos del proyecto, asf como suministrando informacién para la planifi-
cacién futura.

La evaluacién continua examina si los supuestos o hip6tesis establecidos durante la
etapa de formulacién/evaluacién ex ante del proyecto siguen siendo vélidos o si es necesario
introducir ajustes que garanticen el logro de los objetivos globales. Por ejemplo, en algunos
casos, los supuestos en que se basa el diseilo pueden haber sido inapropiados; en otros, la
gravitacién de factores imprevistos, externos o internos, pueden exigir el reexamen de tales
supuestos y, en otras actividades, quiz4 sea menester redefinir o perfilar con mayor precisién
los objetivos mismos teniendo en cuenta la experiencia adquirida desde el inicio de l1a activi-
dad en cuestion.

La evaluacion de fin del proyecto se realiza de 6 a 12 meses después de concluir la
fase de ejecucién, con carécter sustitutivo de la evaluacién ex post en los proyectos de breve
gestacién (por ejemplo, los de crédito rural o de extension agricola) o antes de iniciar una fase
complementaria del proyecto. .
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La evaluacién ex post se lleva a cabo cuando el proyecto ha alcanzado su pleno de-
sarrollo, es decir, algunos afios después de concluir su ejecucién, época en que se preveé que
se han realizado todos sus beneficios e impacto.

La finalidad de las evaluaciones de fin del proyecto y ex post es doble:

1) valorar el logro de los resultados generales del proyecto en términos de eficiencia, pro-
ductos, efectos e impacto, y

2) obtener ensefianzas aplicables en la planificacién futura, es decir, para el disefio o formu-
lacién, 1a evaluacién ex ante, la ejecucién y el SyE de las actividades de desarrollo a reali-
zarse en el futuro.

Por consiguiente, 1a evaluacién debe considerarse como un proceso de aprendizaje,
partiendo de la base de que el proceso de desarrolo nacional, especialmente por 1o que se re-
fiere al desarrollo rural, es un campo donde todavia queda mucho por explorar, y que tanto
los planificadores como los encargados de tomar decisiones tienen aiin mucho que aprender
acerca de la dindmica de las sociedades rurales. "El propio proceso de evaluacién puede ser
tan importante como las conclusiones a que conduzca, ya que el hecho de participar en ese
proceso permite con frecuencia comprender mejor las actividades que se evalian y enfocar de
modo més constructivo su ejecucién y las necesidades de accién futura”.

Tanto el seguimiento como la evaluacién constituyen instrumentos para ¢l andlisis de
datos y la produccién de informacién para la toma de decisiones. Los informes administra-
tivos, como los informes de progreso sobre los insumos ffsicos y financieros y los productos,
suplementados por estudios de investigacién o anélisis en profundidad de aquellas 4reas que
presentan problemas persistentes, proporcionan la informacion de base para el seguimiento.
Los andlisis de seguimiento, complementados por estudios detallados adicionales, ofrecen la
informaci6n de base para la evaluacién continua. A su vez, los dos procesos juntos, comple-
mentados con los datos relativos al estado socioeconémico y al bienestar de los beneficiarios
antes y después del proyecto, suministran la informacién bédsica para la evaluacién ex post.
Esta es la forma en que se vinculan el seguimiento y la evaluacién para formar conjuntamente
un sistema unificado.

Inspeccién y auditoria. El seguimiento y evaluacién no debe confundirse con la
inspeccién ni con la auditorfa, particularmente las que realizan organismos externos. La
inspeccién y la auditorfa son también formas de examen organizativo, pero cuando los llevan
a cabo personal "externo" u 6rganos independientes con fines de control y comprobacién por
cuenta de niveles m4s altos de la administracién, su finalidad es a menudo investigar en qué
medida se ajusta un proceso (por ejemplo una oferta de suministros 0 de construccién o la
aprobacién del contrato respectivo) o los resultados (financieros o de otra naturaleza) a los
procedimientos 0 normas predeterminadas e informar sobre el grado de conformidad o la
existencia de cualquier irregularidad.

En conclusién, la inspeccién y la auditorfa son funciones importantes de "adminis-
tracién superior”. Estas funciones se desempeilan con fines de control por cuenta de los més
altos niveles de la administracién. El seguimiento, la evaluacién continua y la evaluacién ex
post los lleva a cabo la administracién en todos los niveles para la ejecucién y el disefio efec-
tivos del proyecto y representan una actividad de aprendizaje y de solucién de problemas. Es
esencial, por lo tanto, no confundir ni mezclar el SyE con la inspeccién y 1a auditorfa.

Tomado de: "Seguimiento y Evaluacién. Pautas bdsicas para el Desarrollo Rural”,
Grupo de Trabajo sobre Desarrollo Rural del CAC de las Naciones Unidas-Panel sobre
Seguimiento y Evaluacién, Roma, 1984.



{QUE ES EL FIDA? -

El Fondo Internacional de Desarrollo Agricola, es un organismo especializado de las
Naciones Unidas, creado en 1974 por la comunidad internacional, reunida en Roma en
ocasién de la Conferencia Mundial de la Alimentacion. El Fondo nacié oficiaimente el 30 de
noviembre de 1977, fecha en la cual entrd en vigor su Convenio Constitutivo.

El Fondo esta abierto a todos los Estados Miembros de las Naciones Unidas o de cualquiera
de sus organismos especializados. Los recursos del Fondo proceden de las contribuciones
de sus Estados Miembros, de las contribuciones especiales de Estados que no son
miembros y de otras fuentes, y de fondos procedentes de las operaciones.

El objetivo fundamental del FIDA es el de financiar programas de desarrollo rural destinados
a pequeiios agricultores y campesinos pobres. En la tarea de enfrentar la pobreza rural, se
enfatiza en la seguridad alimentaria de las familias pobres y la reduccién de la desnutricion,
asi como en el logro de una adecuada rentabilidad para la pequeria agricultura, para lo cual,
se adopta un enfoque integral que incluye el crédito, la generacién y transferencia de
tecnologia, la organizacién de los pequerios productores, y modificaciones del entomo
institucional.

En la esfera de la intermediacion financiera y la asignacién de crédito en las zonas rurales,
el FIDA ha hecho una importante contribucién a las politicas de los receptores, con miras a
facilitar el acceso de los campesinos pobres al crédito institucional mediante la adopcién de
una serie de medidas tales como la modificacién y la simplificacién de los requisitos de
garantia, la elaboracién de nuevos reglamentos que faciliten el acceso de la mujer al crédito,
la introduccién de tipos de interés sostenibles, y la reasignacién de los fondos del FIDA a los
grupos objetivo mediante un mecanismo de fondos rotatorios.

Dentro del contexto del ajuste estructural, el FIDA ha sido una de las primeras instituciones
financieras que ha hecho hincapié en la funcién productiva que desemperian los pequerios
agricultores en el crecimiento y el ajuste, y no como simples receptores de asistencia social.

Aparte de recursos financieros, el FIDA ha movilizado los conocimientos técnicos de todas
las organizaciones del sistema de las Naciones Unidas, la comunidad de ONG y el sector
privado para abordar los aspectos del diserio y la ejecucién de los proyectos a que no puede
hacer frente con sus limitados recursos de personal.

La experiencia de campo adquirida por el FIDA, comprende la ejecucién de més de 300
proyectos en méas de 90 paises de Africa, Asia, América Latina y el Caribe, Cercano Oriente
y Africa del Norte.

Mediante la movilizacién de cofinanciamiento y el establecimiento de un diélogo participativo
en materia de politicas con los receptores y con las instituciones cooperantes, el FIDA ha
logrado que los proyectos que financia adquieran un carécter especffico, teniendo plena-
mente en cuenta las aspiraciones de los beneficiarios y las prioridades de desarrollo de los
gobiermos interesados.
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