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PRESENTACION 1/

El Fondo Simon Bolivar fue creado, a iniciativa del Gobierno de Venezuela,
mediante Resolucidon de la Junta Directiva del IICA en su Décimotercera Reunidn
Anual, celebrada en Caracas, en mayo de 1974.

Este valioso instrumento de apoyo técnico y financiero, que busca fortale-
cer las actividades del IICA y en esta forma acelerar el proceso de desarrollo
agricola y rural de América Latina y el Caribe, es de ambito multilateral y ca-
racter voluntario.

Inicid sus operaciones mediante un aporte de 10 millones de ddlares, paga-
deros en cinco anos, del Gobierno de Venezuela, pero permanece abierto para re-
cibir contribuciones de otros paises miembros del IICA hasta por un total de 20
millones de d6lares. Otros paises que han hecho aportes son: Costa Rica, Chile,
Ecuador, Haiti, Honduras, Jamaica, Panami y Uruguay.

Por medio de los proyectos que el Fondo ha venido estableciendo, mediante
una coordinacidn efectiva entre el IICA y los Gobiernos de los diversos paises,
se ha tratado de ensayar e ir expandiendo gradualmente una forma de accidn deno-
mindda ''Cooperacidn técnica participativa', cuya esencia es la institucionaliza-
cidn de cambios positivos en los paises, en sus organizaciones y en su personal
técnico para idear, planificar y ejecutar con una mayor eficiencia y eficacia,
sus procesos de desarrollo rural.

Los proyectos del Fondo son, por lo tanto, esfuerzos de cooperacidon técnica
destinados a apoyar proyectos que los paises estdn adelantando y que reunen los
requisitos establecidos en el reglamento del Fondo, relacionados con alta priori-
dad por parte del gobierno, concordancia con objetivos del Fondo, dirigidos a po-
blacidn marginada, capacidad de generar fondos de otras fuentes y posibilidad de
institucionalizacidén por parte del pais receptor.

En su comienzo, los proyectos del Fondo tuvieron objetivos que se pueden
considerar sdlo instrumentales, dirigidos a lograr aumentos de la produccidn y
productividad en rubros importantes para los paises respectivos. Mediante el
proceso de revisiones anuales en las reuniones de planificacidn, los proyectos
se han venido reorientando hacia objetivos finales mas acordes con el desarrollo
rural. Esto ha exigido la realizacidn de diagndsticos, inventarios de recursos
y estudios basicos en casi todos los proyectos.

Se inicid asi el manejo de los proyectos del Fondo. El manejo se defi-
ne como la movilizacidn y direccidn de los recursos (fisicos, econdmicos, téc-
nicos y materiales), para lograr los resultados deseados. Para ello se ensaya-
ron técnicas sugeridas por el programa de manejo de proyectos, en un medio am-
biente especifico, a fin de probar su eficacia y eficiencia.

1/ La responsabilidad de los articulos preparados por el personal del IICA en
relacidon con su trabajo profesional es exclusividad de los autores.
(Reglamento de Politica de Publicaciones. Orden Ejecutiva N252/73).
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De la misma manera hay que considerar que el objetivo central en la crea-
cion del Fondo fue el fortalecimiento del IICA. Por tanto, el grueso de las
acciones en todos los proyectos, asi como la administracidén misma del Fondo, han
permitido lograr una experiencia en las areas de identificacidn, disefio y manejo
de proyectos de cooperacidn técnica, teniendo como eje central el fortalecimien-
to institucional dentro de un enfoque humanista. En consecuencia, en estas are-
as se esta viviendo un proceso de autocapacitacidn que es necesario analizar y
examinar con m3s detalle para que pueda servir como retroalimentacidn, para aqué-
llos que estan involucrados en el proyecto y como medio de capacitacidn a otro
personal del IICA que trabaja en diferentes proyectos.

De todo lo anterior surge la necesidad de examinar las experiencias obteni-
das a través del Fondo a fin de aprovechar los conocimientos, metodologias y es-
trategias que se han experimentado en el campo a través de los proyectos.

Fue por ello que se considerd como uno de los medios alternativos de canali-
zar estas experiencias el analisis de las historias de casos de los proyectos,
de tal forma que sirvan como medio de capacitacidn para el personal del IICA. Es
asi como los casos de proyectos bien analizados y escritos pueden proveer una vi-
sidn concisa y analitica del ciclo de los proyectos. Este se inicia con las fa-
ses de identificacidn y disefio del proyecto, implementacidn y operacidn, supervi-
sidon y seguimiento, terminacidn y difusidn de los resultados y evaluacidn y segui-
miento de las acciones postproyectos.

El presente trabajo constituye el sexto de una serie que intenta documentar

y aprovechar los productos intermedios de la cooperacidn técnica participativa
brindada por el IICA a través de los proyectos del Fondo.

Ly
Qrﬁ Guerra E.

Director Fondo Simdén Bolivar
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ESTUDIO DE CASO '"PROYECTO CONSOLIDACION Y DESARROLLO DEL SISTEMA DE
PLANEACION AGROPECUARIA DE LA SECRETARIA DE AGRICULTURA Y
RECURSOS HIDRAULICOS (SARH) EN YUCATAN"

INTRODUCCION

Este trabajo responde a una necesidad del IICA, de documentar las experien-
cias acumuladas en la ejecucidn de los proyectos que ha venido ejecutando con
los recursos del Fondo Simdn Bolivar. Su finalidad es la de documentar estas
experiencias para poder aprovecharlas en el mejoramiento de las futuras acciones
de cooperacidn técnica del IICA en el desarrollo agricola y el bienestar rural en
el hemisferio. También se pretende que estos documentos sirvan como instrumen-
tos de capacitacidn tanto para utilizacidn del IICA como para funcionarios de
otras instituciones.

Utilizando la metodologia para los estudios de casos, (1) se hace en este
documento un andlisis evaluativo de las diferentes etapas del ciclo del proyec-
to de cooperacidn técnica titulado "Consolidacidn y desarrollo del sistema de
planeacidon agropecuaria de la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos
(SARH) en Yucatan'". El proyecto se inicid en 1978 con una duracidn de tres
afios.

El objetivo central del estudio es el de "identificar, documentar y aprove-
char los productos intermedios y/o finales de la cooperacidn técnica participa-
tiva de los proyectos del Fondo'". Se consideran como productos intermedios de
los proyectos a las estrategias, metodologias, tecnologias y otros instrumentos
desarrollados y adaptados, programas de capacitacidn e investigacidn disefados,
planes formulados y estudios realizados. Como productos finales se considera
a los resultados de la accidn sobre los cambios operados en las areas econdmico-
social, cultural, fisico y sobre las variables del fortalecimiento institucional.
De esta manera se espera tener un valioso material documentado que puede ser uti-
lizado en capacitacidn sobre manejo de proyectos de cooperacidn técnica.

Siguiendo la metodologia establecida, se llega a un anadlisis de las situa-
ciones presentadas en la historia del proyecto. Este anidlisis se basa en infor-
macion obtenida de documentos e informes del proyecto, y entrevistas a personal
del TIICA, a directivos de organismos nacionales y a campesinos que han estado
de una u otra manera conectados al proyecto.

Para este estudio se establecieron dos hipdtesis de trabajo, la primera di-
rigida a confirmar la funcionalidad de un "Ciclo normativo de proyectos' y 1la
segunda a comprobar si la guia metodoldgica preparada para cada etapa del ciclo
es un instrumento Util para el analisis e historia de los casos.

La primera hipGtesis de trabajo establece que el desarrollo de un proyecto
constituye un proceso continuo y gradual en el que podrian considerarse las
siguientes etapas:

1/ GUERRA, G., RAMSAY, J. y URIBE, G. Metodologia para los estudios analiti-
cos de casos sobre organizacidon y manejo de los proyectos del Fondo
Simdn Bolivar, IICA. Revisidn Junio 1981.
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1. Origen e identificacidn
2. Formulacidn y disefio

3. Negociacidn y revisidn

4. Iniciacion y organizacidn
5. Operacidn
6. Supervisidn y evaluacidn sobre la marcha

7. Terminacidon y evaluacidn final
8. Absorcidn por el pais e institucionalizacidn del proyecto

Estas etapas constituyen el ciclo del proyecto, el cual es un medio eficaz
para el analisis del proyecto.

La segunda hipdtesis de trabajo establece que: la guia indicativa metodold-
gica para cada etapa del ciclo es un instrumento eficaz y vidlido para efectuar
el analisis de los proyectos, permitiendo por tanto llegar a determinadas conclu-
siones.
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1. ORIGEN E IDENTIFICACION DEL PROYECTO

1.1 Antecedentes

La oficina del IICA en México tuvo contactos con varios miembros de
la Comisidn Nacional Coordinadora del Sector Agropecuario (CONACOSA) cuando ésta
se constituyd como el ente miximo de la planificacidn y coordinacidn agropecua-
ria en el pais, bajo la dependencia de la Secretaria de la Presidencia durante
el Sexenio 1970-1976.

Esta relacidn se mantuvo hasta principios de 1976, época en que la
oficina dejo de contar con un Especialista en Planificacidn. A fines de ese
mismo afio, con el advenimiento del nuevo Gobierno, se instituyd una transforma-

- - - - - 4 - - . L4
cidon administrativa que cambid la estructura de relaciones en la planificaciodn
del sector, lo cual obligd a reorientar las posibilidades de cooperacidn té&cni-
ca del TICA,

Por otra parte, la oficina también tuvo contacto a nivel regional con
las representaciones de la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos
(SARH) en varios estados: Yucatdn, Tabasco y Monterrey. En &stos se habian de-
sarrollado acciones orientadas hacia la extensidn, organizacidn campesina y co-
mercializacidn. Estas acciones podrian considerarse como el punto de partida
del proyecto, ya que el IICA fue conocido en esos Estados en momentos en que
estaba tomando impulso la descentralizacidon de la administracidn y la planifica-
cidn integral a nivel estatal.

La representacidn de la SARH en Yucatin presentd al IICA una peticidn
de cooperacidn técnica, que en esencia se podria interpretar como una solicitud
para el fortalecimiento de la Unidad de Planificacidn. No obstante, en la soli-
citud mencionada se sefialaban tres estudios especificos en los cuales se deseaba
ayuda:

a. Estudio de factibilidad de un proyecto de sustitucidn de areas
henequeras por otra actividad econdmica.

b. Estudio de factibilidad para un proyecto de incremento lechero
en el drea de Tizimin.

c. Estudio de factibilidad de produccidn citricola

Se suscitaron reuniones entre el Subsecretario de Planeacidn de la
SARH, el Subdirector General Adjunto de Planificacidn del IICA, el Director de
la Oficina del IICA en México y el Director del Fondo Simdn Bolivar, para anali-
zar la propuesta dentro del contexto de la Planificacidn Nacional, asi como en
relacidn con las normas y posibilidades del IICA y del Fondo Simdn Bolivar.

De los anilisis efectuados en estas reuniones se determind que era
factible la ejecucidn de un proyecto del Fondo Simdn Bolivar en la Peninsula
de Yucatan (Ver Fig. 1).

La naturaleza de este proyecto indicd claramente la necesidad de aten-
der los requerimientos que en materia de organizacidn y funcionamiento habia
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establecido la Representacidn de la SARH en Yucatdn, especificamente en la Jefa-
tura de Planeacidn, Programacidn y Evaluacidn. Por decisidn de la propia
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos, a través de la Subsecretaria
de Planeacidn, se propuso coordinar las jefaturas de planeacidn de los Estados
de Quintana Roo y Campeche, manteniendo en todo momento como eje central de las
operaciones de este proyecto a Mérida, en el Estado de Yucatan.

Los criterios que condujeron a establecer la seleccidn arriba menciona-
da pueden ser resumidos asi:

a. Solicitud de apoyo formulada por la Representacidon de la SARH en
Yucatan en base a una necesidad sentida.

b. An3lisis de la situacidn de la planificacidn agropecuaria en
México, realizado por el personal de la Oficina del IICA en México
y técnicos de la Subdireccidn General Adjunta de Planificacidn,
detectandose la existencia real de una alta prioridad en esta ma-
teria en el Estado de Yucatan.

c. Seleccidn del trabajo a nivel regional en un adrea de concentra-
cidon de proyectos, en lugar de cubrir el nivel central de decisio-
nes del sistema de planificacidon en México que era de mayor com-
plejidad, y donde no existia suficiente apoyo politico para que
un Organismo Internacional entrara a trabajar.

d. Posibilidad de ejecucidn con los recursos econdmicos, técnicos y
humanos disponibles, tanto en Yucatdn como por parte del IICA.

e. Seguridad de que un esfuerzo de organizacidn de la planificacidn
en los estados, permitiria ampliar y consolidar las bases sobre
las cuales se mejoraria el sistema total.

f. Una concentracidn de esfuerzos en el sistema y proceso de plani-
ficacidn a nivel central como punto de partida, no tendria una
efectiva realizacidn por la debilidad de los cuadros técnicos es-
tatales y/o por su incipiente organizacidn.

g. La Peninsula de Yucatdn presentaba las caracteristicas de una
complejidad muy especial, tanto por su constitucidn ecoldgica,
como por su distribucidn demografica, estructura social y explo-
tacidn de sus recursos renovables. Por lo mismo, el proyecto en
si enfrentaria una problematica dificil que debia ser resuelta
a base de método, sistema y organizacidn. Los resultados que se
esperaban obtener se consideraron de indudable valor para esta y
otras regiones, como una experiencia técnico-institucional de
suma utilidad.

La primera version del proyecto fue preparada por la oficina del IICA
en México con la colaboracidn de la Subdireccidn General Adjunta de Planifica-
cidn y la Direccidn del Fondo Simdn Bolivar. Su titulo fue "Consolidacidn y
Desarrollo del Sistema de Planificacidn Agropecuaria de la SARH en Yucatan'.

Se siguid el formato del IICA para la presentacidn del proyecto.
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En revisidn hecha por la Direccidn de Planeacidn de la SARH se consi-
derd oportuno hacer algunos cambios en los objetivos, asi como en el ambito del
proyecto, ya que se amplid a los estados de Quintana Roo y Campeche. Se hicie-
ron también ajustes al planteamiento del problema, a las acciones del pais pa-
ra resolver el problema y a las metas del proyecto. Es interesante hacer notar
que si se compara el texto elaborado por el IICA con el texto revisado por la
SARH, se nota que este ultimo es mucho mas sencillo, pragmitico y con acciones
visibles y concretas.

En el disefio del proyecto en su fase final tuvo participacidén la re-
presentacidn de la SARH, en Yucatdn a través de su representante. No obstante,
no se contd con la participacidn de las jefaturas de Planeacidn de los estados
ni de los residentes (1) de los mismos. Tampoco hubo participacidn de los ana-
listas (2) de ninguno de los estados.

En consecuencia, la participacidn de los beneficiarios directos del
proyecto fue muy débil, casi nula y es por ello que se presentaron algunos pro-
blemas en el desarrollo del proyecto.

Segin manifestd uno de los entrevistados, el hecho de que no partici-
paran todos los beneficiarios obedecia a que los niveles centrales de la SARH,
consideraron que siendo tan obvio el beneficio que el proyecto daria a las re-
presentaciones no era necesario consultarles.

1.2 Consideraciones sobre el origen e identificacidn del proyecto

a. En conclusidn, el proyecto tuvo su origen en una propuesta del
Representante de la SARH (Yucatadn), a la Direccidn General, a
través de la oficina del IICA en México., La propuesta fue exami-
nada conjuntamente por la Subdireccidn General Adjunta de Plani-
ficacidn, la Direccidn del Fondo Simén Bolivar y el Director de
Planificacidon de la SARH, razdn por la cual se hicieron cambios
en la propuesta a fin de que tuviese mejores relaciones y nexos
con la Direccidén de Planeacidn y en el contexto de la politica
nacional.

b. Se tuvieron en cuenta las politicas nacionales y estatales sobre
planificacidn, a fin de garantizar que lo que se hiciera en el
Estado fuese aceptado y relacionado con los niveles de decisidn
y de politica nacional.

c. No se presentaron alternativas de otros proyectos,

1 "Residente de planeacidn' es el funcionario a nivel estatal nombrado por
la Subsecretaria de Planeacidn, para dirigir el equipo t&cnico que reali-
za las tareas de planeacidn a nivel de Estado.

2 "Analista'", técnico que forma parte de la Unidad de Planeacidn a nivel de
Estado. Estas '"Unidades' se llaman Residencias de Planeacidn. El Residen-
te es su jefe.
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d. Aunque no existia un proyecto pais como tal, si existia una se-
rie de antecedentes y de politicas nacionales que ayudaron & de-
finir el contexto dentro del cual se desarrollaria el proyecto.

2. FORMULACION Y DISENO DEL PROYECTO

De conformidad con el reglamento del Fondo, todos sus proyectos deben ser
de apoyo a proyectos nacionales. En el presente caso no existia un proyecto pais
en el sentido estricto del término.

Por ello fue necesario hacer un breve anidlisis de la problematica del pais,
su relacidn con los estados, la organizacidn institucional y las decisiones de
politica sobre administracidén y planificacidn del sector agropecuario, en forma
tal que fuese factible identificar mejor el problema que el IICA trataria de ayu-
dar a resolver con el proyecto.

2.1 Resumen de la problemidtica del pais y su relacidén con cada estado.
Un anidlisis de la problemdtica del sector agropecuario muestra que: 1/

a. El sector ha revelado en los tres ultimos lustros un comportamien-
to poco satisfactorio, presentando tasas de crecimiento inferio-
res a las de otros sectores de la economia.

b. El crecimiento de la produccidn agropecuaria ha sido insuficiente
para atender los aumentos de la demanda interna, como consecuen-
cia de las elevadas tasas de crecimiento de la poblacién, de 1la
urbanizacidon acelerada y del incremento de los ingresos, todo lo
cual conduce a un aumento en la importacidn de alimentos.

c. La reversidn de las dos tendencias mencionadas en a y b, estd su-
peditada a una correcta asignacidn de recursos, ya que el pais
dispone de recursos potenciales que permitirian a corto plazo,
superar la contradiccidn: Recursos productivos-importacidn de
alimentos.

d. La correcta asignacidn de recursos solamente es posible a través
de la implementacidn y operacidn de un sistema de planificacidnm,
capaz de formular las alternativas técnicas que mejor se adecien
al logro de los objetivos nacionales.

e. En un pais con las dimensiones de México, la Planificacién del
sector agropecuario debe disponer de un fuerte respaldo técnico
a nivel estatal.

1/ Véase "Antecedentes socio-econdmicos del comportamiento del sector agro-
pecuario" Plan de accidn a nivel de pais (PANP). México, Junio 1981
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2.2 Descripcidn del problema que el IICA contribuirid a solucionar
con el proyecto

El proceso seguido por las instituciones nacionales en México, a fin
de otorgar un sentido de estabilidad y coherencia dentro de las estructuras de
planificacidn, permite establecer que el desarrollo agropecuario sea movido
dentro de dos parametros que no son excluyentes sino complementarios.

En primer lugar, el proceso de planificacidn existe y ha existido
siempre en los organismos mexicanos ligados al sector, pero con criterios de
exclusividad propia en las diferentes areas de competencia cubiertas por esos
organismos.

En segundo término, y en parte como consecuencia natural de lo anterior,
la descoordinacidn institucional ha dificultado el establecimiento de planes y
programas agropecuarios tanto de caracter nacional global y sectorial como regio-
nal. En relacidn con tales problemas ldgicamente el IICA no tiene control ni
poder de decisidn; sin embargo, si puede contribuir a la creacidn de nuevos y
ma3s amplios cuadros técnicos mediante procedimientos de capacitacidn y entrena-
miento continuos, en forma sincronizada con las labores y responsabilidades que
diariamente debe cumplir el personal profesional de tales cuadros. Este proce-
dimiento podria conducir paulatinamente a la formulacidn de un Plan de Desarrollo
Agropecuario para todos los estados y, en el caso de este proyecto, para Yucatan,
Campeche y Quintana Roo,

La dispersidon institucional tampoco permite al IICA una actuacidn di-
recta y determinante. Sin embargo, la dindmica del fortalecimiento de los meca-
nismos de planificacidn hace surgir la necesidad de integrar esfuerzos interins-
titucionales, por lo que la coordinacidn va estableciéndose como una norma par-
ticipativa y no normativa.

Los dos factores de dispersidn eran parte de la preocupacidn de la
Comisidn Nacional Coordinadora del Sector Agropecuario, que concluyera su impor-
tante papel en el momento en que se ejecutd la reforma administrativa de México,
al inicio del presente Gobierno. Fue intencidn y propdsito de esa Comisidn, el
establecer un sistema de planificacidn, con bases en niicleos t&cnicos estatales,
teniéndose incluso como objetivo a mas largo plazo, que la planificacidn regio-
nal coincidiera con limites fisicos y no politico-administrativos.

México presenta en este momento una renovacidn de esa politica y por
lo mismo estan dadas las condiciones para iniciar un esfuerzo cooperativo con la
planificacidn regional, tal como lo define el proyecto del IICA.

2.3 Acciones principales que el pais estaba ejecutando para resolver el
problema

2.3,1 Sistema Institucional

A partir del pasado sexenio han sido miltiples los esfuerzos
por estructurar un sistema adecuado de planificacidn sectorial que evitara la
dispersidn de esfuerzos, duplicacidn de trabajos y paralelismo interinstitucio-
nal,
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En febrero de 1973, por Acuerdo Presidencial, se crea la Comisidn
Coordinadora del Sector Agropecuario (COCOSA), que vendria a ser el mecanisfio
interinstitucional para lograr la concurrencia de esfuerzos de los diferer'tes
organismos que incidian en el sector, armonizando y compatibilizando los diver-
sos factores que intervenian en su desarrollo. Esta Comisidn estaba integrada
de la siguiente manera: 1la Secretaria de la Presidencia, que la presidia,el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, el Ministerio de Hacienda y Crédito
Piblico, la Secretaria de Recursos Hidraulicos y Reforma Agraria, el Banco
Nacional Agropecuario, la Productora Nacional de Semillas, Guanos y Fertilizantes
de México, la Aseguradora Nacional Agricola y Ganadera, S,A,, la Comisidén Nacional
de Subsistencias Populares, el Instituto Mexicano de Comercio Exterior, la
Comisidon Nacional de Zonas Aridas, la Comisidn Nacional de la Industria Azucarera,
la Comisidon Nacional de Fruticultura, la Confederacidn Nacional Campesina, la
Confederacidon Nacional de la Pequefia Propiedad y la Sociedad Agrondmica Mexicana.

La creacidon de COCOSA soluciond en parte el problema de descoor-
dinacidon de instituciones y programas pero no evitd que continuara la excesiva
centralizacidn de decisiones, frenando de esta manera el desarrollo regional,
ya que no se tenia una concepcidn real de los problemas en el sitio en que estos
se generan. Especialmente, no se consideraba el factor social que era y es de-
terminante en la implementacidn de planes y programas, asf como la potencialidad
y limitaciones de cada regidn en particular.

En 1976, este ente se transforma en CONACOSA (Comisién Nacional
Coordinadora del Sector Agropecuario) y surgen las COCOSAES, (Comisiones Coordi-
nadoras del Sector a nivel de cada Estado), presididas por el Gobernador de 1la
Entidad y como vocal ejecutivo, el Agente General de la Secretaria de ‘Agricultura
y Ganaderia.

Como efecto de la adecuacidn de la Administracidn Pidblica en el
presente sexenio, (1976-1982), a las necesidades y problemas actuales, surge un
instrumento ordenador denominado Ley Organica de la Administracidn Publica
Federal, del 29 de diciembre de 1976, para entrar en vigor a partir del 12 de
enero de 1977, que transforma completamente la fisonomia institucional del
Sector Publico Agricola.

Araiz de la aplicacidn de esta Ley, surge la Secretaria de
Programacidn y Presupuesto, que sustituye a la Secretaria de la Presidencia,
entidad que en el futuro, controlard y coordinarad los Comités Promotores del
Desarrollo Estatal (COPRODES) y controlard los programas e inversiones piiblicas
de todas las dependencias federales descentralizadas y de participacidn estatal.

También se crea la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidrau-
licos, juntando las de Agricultura y Ganaderia y la de Recursos Hidrdulicos,
con el objeto de consolidar y organizar el Sector Agropecuario a través de los
Distritos de Riego y de Temporal y actuando como cabeza de sector de mis de
100 dependencias relacionadas con el mismo. La integracidn de ambas Secretarias
era urgente para aliviar la crisis sectorial. Asi mismo, para coordinar los
esfuerzos de la nueva Secretaria con los demds organismos participantes del sec-
tor, se forma el Gabinete Agropecuario, integrado por esta y otras Secretarias,
presidiendo el propio Ejecutivo Federal. 1/

1 Una descripcidon mds detallada del SPA de México lo encuentra en: Salvadd,
E. "Notas sobre la estructura organizacional del SPA de México" México D.F.
1981. Mimiografiado, 25p
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) La Ley también fortalece a los COPRODES, dindoles funciones de
promocidn, programacidn y evaluacidon de los programas que ejecutan las depemnden-
cias piblicas en los Estados. Se los ha fortalecido de tal forma que induce a
que las acciones que desarrollan los diversos sectores puedan coordinarse eficaz-
mente para obtener incrementos en la produccién y el bienestar de la poblacidn
rural de escasos recursos, Los COPRODES estdn bajo la €gida del Gobernador del
Estado, actuando como Vocal Ejecutivo el Representante Estatal de la Secretaria
de Programacidn y Presupuesto.

En lo que respecta al sector agropecuario y forestal, la
Secretaria de Agricultura y Recursos Hidrdulicos actiia como cabeza del sector.
A través de su representante estatal, se encarga del desarrollo de los Progra-
mas Estatales relacionados con los subsectores agricola, pecuario, forestal y
de infraestructura hidriulica.

La Programacidon y Evaluacidn de las acciones en el sector estd
en intima relacidn con la politica del COPRODE, en el cual se compatibilizara
el sector con los demds y en Gltima instancia serd el responsable de la ejecu-
cidon de las inversiones, programas y acciones que el sector debe realizar.

Con la nueva Lay Organica de la Administracidn Piiblica Federal
como instrumento racionalizador para dar coherencia al modelo nacional de desa-
rrollo, no solamente se incluyd el ambito central sino también las Empresas
Paraestatales descentralizadas, agrupando las actividades principales por sub-
sectores, El Sector agropecuario y forestal estaba integrado por mas de 100 en-
tidades, organismos o fideicomisos con autonomia técnica y administrativa, los
cuales funcionaban desordenadamente, ya que sus programas no llegaban-a concre-
tizarse en la practica, propiciando un gasto initil de recursos humanos, técni-
cos y econdmicos y motivando el debilitamiento sectorial,

2.3.2 Su planeacidn a los niveles Nacional y Estatal

Para realizar las actividades de Planeacidn, la Direccidn de
Planeacidn de la SARH elabord a nivel nacional una matriz que contempla 70 accio-
nes con 31 metas operativas y de resultados con las que se puede identificar
1 029 cruzamientos o alternativas de andlisis. De estas acciones se elaboran
las correspondientes bitidcoras, que las detallan por su impacto en los cruza-
mientos que tendradn que realizarse en los aspectos administrativos, presupuesta-
les, legales o institucionales, Estas 31 metas aparecen por grupos de produc-
cidn, agricolas, pecuarias y forestales. De esta manera resultan representati-
vas del total de los productores, y consideradas individualmente, amplian el
nimero de cruzamientos hasta casi 14 000.

A nivel de Estado, esta matriz tiene 30 acciones con 20 metas
operativas y de resultados, identificandose 245 cruces o impactos programiticos.

Vale la pena resaltar dentro de las actividades de la matriz
nacional, el hecho de que se ha puesto en marcha la estructuracidon de un siste-
ma de Planeacidn del Sector Agropecuario, integrando las instancias o niveles,
desde las mas altas correspondientes a la Secretarfia de Agricultura y Recursos
Hidraulicos como cabeza del sector, las representaciones, las jefaturas de area
los comités de distritos de Riego y Temporal y los grupos sectoriales de los
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COPRODES en cada estado o regidn, encargados de ejecutar las acciones para imple-
mentar los programas que se elaboran. 1/

En resumen, el anidlisis institucional del sector se puede enten-
der mejor en las Fig, 2 a la Fig. 5. La Fig. 2, muestra el sistema institucional
y sus relaciones con los subsistemas a nivel nacional y estatal. La Fig. 3,
muestra la estructura de la SARH, en donde se puede identificar la dependencia
jerdrquica de la Planificacidn con el rango de Subsecretaria. También se puede
observar la dependencia de las representaciones estatales, cuya estructura se
muestra en la Fig. 4. Finalmente, en la Fig. 5 se puede observar la estructura
de planeacidn a nivel estatal.

Es necesario destacar que en los momentos en que se disenaba el
proyecto las representaciones estaban en proceso de formacidn y, por tanto, ain
no tenian muy bien delimitadas sus funciones y carecian de personal debidamente
capacitado para las acciones que se le estaban encomendando. Existia una deci-
sidn del gobierno nacional de descentralizar la administracidn piblica, en la
que la SARH actuaria como cabeza del sector, mientras que a nivel estatal la re-
presentacidon tendria el liderazgo de las acciones de planificacidn en cada esta-

do. Lo anterior le did al proyecto un respaldo politico que hizo posible la
aprobacidon del mismo por los niveles centrales del pais.

2.4 Objetivos generales y especificos del proyecto

El objetivo general del proyecto fue el de consolidar el proceso de
organizacidn y funcionamiento de la Jefatura de Planeacidén en la Representacidn
de la SARH en Yucatin, mediante el incremento de la capacidad técnica y acadé-
mica del recurso humano responsable de conducir el proceso de planificacidn y
programacidn agropecuaria en esta entidad regional.

Los objetivos especificos fueron:

a. Capacitar al personal técnico de la Jefatura de Planeacidn para
la realizacidn de estudios integrales de planes y programas de
apoyo y elaboracidn de proyectos que tengan una orientacidn de-
finida hacia los aspectos productivos agropecuarios, con conte-
nido explicito de caricter social y mejoramiento del nivel de
vida para la poblacidn rural de Yucatén.

b. Participar en la identificacidn y realizacidén de estudios y ani-
lisis evaluativos de los recursos naturales de la regidn, su uso
actual y potencial, su manejo, conservacidn y desarrollo.

c. Identificar la metodologia necesaria y orientar su aplicacidn
practica en los procesos de captacidn, procesamiento, andlisis,
difusidn y utilizacidn de informacidn estadistica y documental.

1 Este Sistema de Planeacidn es la extensidn a todo el SPA de lo que antigua-
mente existia en la Secretaria de Recursos Hidraulicos que descendia hasta
el nivel de Distrito de Riego.
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d. Contribuir a la formacidn técnica necesaria para ejecutar accio-
nes de evaluacidn de la programacidn y de la implementacidn de
los programas y proyectos.,

Para cada uno de los objetivos, se senialan sus correspondientes metas,
las cuales debian corresponder a actividades o labores especificas, a fin de
alcanzar su cumplimiento.

Estas metas se distribuyen en la forma que se presenta a continuaciodn:

Para el primer objetivo:

a. Determinacidn de metodologias para la elaboracidn de estudios,
integracidn de planes en los programas de apoyo y formulacidn de
proyectos de desarrollo agropecuario.

b. Familiarizacidn con los modelos de formulacién de proyectos segin
normas vigentes en el pafs y con los requerimientos de agencias

internacionales de financiamiento para el desarrollo agropecuario.

c. Estudio de factibilidad de un proyecto de sustitucidn de 3reas
henequeras por otra actividad econdmica.

d. Estudio de factibilidad para un proyecto de incremento lechero
en el area de Tizimin.

e. Estudio de factibilidad citricola.

f. Recopilacidn de estudios sobre oferta y demanda de productos
agropecuarios en la regidn y actualizacidn de los mismos.

g. Diagndstico de la investigacidn agropecuaria y su difusidn en
la regidn.

h. Desarrollo metodoldgico sobre prondstico de cosechas.
Para el segundo objetivo:

a. Determinar y analizar el uso actual y potencial de los recursos
naturales renovables.

b. Elaborar un diagndstico sobre la conservacidn, manejo y mejora-
miento de los recursos naturales renovables.

c. Formular un diagndstico sobre aspectos de contaminacidn y sugerir
regulaciones al respecto.

Para el tercer objetivo:
a. Organizar la recopilacidn de informacidn estadistica en materia

agricola, ganadera, forestal, hidrdulica y meteoroldgica de
Yucatan.
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Actualizar los inventarios agricolas, ganaderos, forestales, e
hidraulicos del estado.

Coordinar con las otras Jefaturas de Area en la Representacidn
y con la Representacidn la distribucidn y el uso de tal informa-
cidn.

Recopilar y procesar la informacidn en funcidn del equipo de com-
putacidn de la Representacidn.

el cuarto objetivo:

Capacitacidn en el manejo de modelos metodoldgicos que conduzcan
al ordenamiento y formulacidn de planes regionales en el corto,
medio y largo plazo.

Determinar el proceso de evaluacidon para el desarrollo de los
programas y proyectos cualitativa y cuantitativamente en funcidn
de recursos presupuestarios y recursos especiales.

Estructurar mecanismos de control y formulacidn de reajustes pro-
gramaticos.

Se utilizaron tres estrategias para alcanzar los objetivos y metas del
que son:

a.

Asistencia técnica directa y continua del asesor a tiempo comple-
to y de consultores contratados. Analisis y solucidn de proble-
mas especificos como medios de capacitacidn del personal de la
Jefatura.

Reuniones técnicas de trabajo, seminarios, talleres y cursillos
periddicos de corta duracidn.

Formulacidn y evaluacidn de proyectos y estudios especiales de
desarrollo.

Productos del proyecto

El equipo técnico de la Jefatura de Planeacidn, de la Representacidn
de la SARH en Yucatan, al final del proyecto debia no solamente haber adquirido
la experiencia y el conocimiento necesarios para cumplir las responsabilidades
en los 4 objetivos especificos, sino tambié&n haber establecido las
de integracidn dentro del COPRODE y con las otras Jefaturas de
Sectorial que pertenecen a la Peninsula de Yucatidn. Adem3s, debe
mecanismos de coordinacidn con otros organismos de financiamiento
Agropecuario, como FIRA, PIDER, Banrural, etc.

Deberia también haberse formado un estrecho grado de coordinacidn en-
tre las otras Jefaturas de area y los Distritos de Riego y Temporal, de la
Representacidon de la SARH en Yucatdn, correspondiendo a la Jefatura de Planea-
cidon el rol de unidad aglutinadora, evitando que exista duplicidad en los traba-
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2.6 Conclusiones en relacidn con la formulacidn y disefio del proyecto

a. Se identificd claramente el problema a nivel nacional y estatal;
se analizaron las acciones que el pais estaba adelantando para
resolver el problema en los planos nacional y regional; se hizo
un somero analisis de la organizacidn institucional que existia
a nivel nacional y estatal para resolver el problema.

b. Se definid claramente el problema que iria a resolver el IICA
con el proyecto y se puntualizaron los objetivos generales y es-
pecificos.

c. Se establecieron metas para cada objetivo especifico y se defi-
nieron las principales actividades.

d. Se determind que el proyecto tenia alta factibilidad técnica y
politica.

e. A juicio de los autores, los recursos presupuestarios, en términos
de dinero y de personal, no eran inicialmente suficientes para
cubrir las metas que se propusieron. En consecuencia, la factibi-
lidad econdmica del proyecto no era muy alta. Sin embargo, dadas
las circunstancias y las limitaciones, tanto del Fondo Simdn
Bolivar como las de la Representacidn de la SARH, se considerd
oportuno iniciar el proyecto con miras a hacer ajustes en el fu-
turo.

f. Se identificd la falta de personal capacitado para las acciones
de planificacidén a nivel estatal.

g. Se utilizd el formato del IICA para la preparacidon del proyecto
y se convino en seguir las normas de operacidn, supervisidn y

seguimiento y evaluacidn del IICA.

h. El proyecto se localizd en la Peninsula de Yucatdn, tomando como
sede la ciudad de Mérida.

3. NEGOCIACION Y REVISION DEL PROYECTO

El proceso de negociacidn del proyecto abarcd la preparacidon del convenio
y la revisidon del proyecto, el cual forma parte del convenio. En esta etapa
era de esperarse una evaluacidon ex-ante del proyecto para determinar su facti-
bilidad técnica, economica, politica, social, administrativa e institucional.

En el presente caso esta etapa de revisidn no se cumplid de una manera muy
formal, por cuanto que la propia Subdireccidn General Adjunta de Planificacidn
no disponia de instrumentos para cumplir la etapa en mencidn.

Lo que si se logrd hacer fue una revisidn del convenio, lo cual fue cumpli-
do por la oficina juridica del Ministerio y por la oficina de Relaciones Oficia-
les del IICA. No obstante, es de senalar que esta Gltima oficina tampoco dispo-
nia en esa fecha de un instrumento que le permitiese cumplir la revisidn en una
forma mis técnica.
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De todas maneras, el proyecto y el convenio fueron revisados por las auto-
ridades correspondientes, tanto en el IICA como en el pais, siendo €ste aprobado
para su firma, lo cual se hizo el 29 de setiembre de 1978. :

3.1 Conclusiones sobre la negociacidn y revisidn del proyecto

En relacidn con la revisidn del convenio y del proyecto cabrian las
siguientes conclusiones:

a. No se hizo una evaluacidn ex-ante del proyecto

b. Se establecieron claramente las obligaciones contractuales de
cada una de las partes firmantes del convenio.

c. Se delimitd la localizacidn y el ambito del proyecto sdlo para
Yucatan. No obstante, por acuerdo de las partes, se amplid
posteriormente a los Estados de Quintana Roo y Campeche.

d. En el convenio mo quedd establecida la organizacidn que deberia
adoptarse para la ejecucidn del proyecto. Tampoco se establecid
la estrategia a seguir para atender los tres estados con un sdlo
técnico.

e. Se dejo claramente establecido que en el aspecto de administra-
cidn de los recursos y la supervisidn del proyecto se seguirian
las normas del IICA y aquellas especificas del Fondo Simdn Bolivar.
Aunque no aparece explicita la realizacidn de la evaluacidn, se
juzga que estid involucrada cuando se lee la cliausula 4, la cual
se relaciona con los puntos mencionados en este parrafo.

4. INICIACION Y ORGANIZACION DEL PROYECTO

La Administracidn se refiere a las acciones que debe ejecutar la gerencia
del proyecto y que se relacionan con la programacidn, organizacidn, direccidn,
coordinacidn, seguimiento y evaluacidn de los recursos (humanos, fisicos, finan-
cieros y materiales), para lograr los resultados deseados. Dada su complejidad,
se divide en las siguientes etapas: iniciacidn y organizacidn del proyecto
(que se ha tratado en esta seccidn), operacidn, supervisidn y seguimiento del
proyecto. Cada uno de &stos Ultimos aspectos se desarrollardn en las secciones
subsiguientes.

4.1 Seleccidn del organismo de contraparte

El organismo seleccionado fue la Jefatura de Planificacidn de la SARH,
en el Estado de Yucatdan. La seleccidn se hizo en base a la solicitud que se re-
cibid y al andlisis de la situacidn de la agricultura en el pais y de las medi-
das o acciones del gobierno para impulsar el desarrollo a nivel nacional y esta-
tal.

Considerando que la Peninsula de Yucatdn reune condiciones ecoldgicas,
humanas y estraté@gicas que se podrian considerar dentro de ciertos limites bas-
tante homogéneos, la Direccidn de Planificacidn de la Subsecretaria de
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Planificacidon de la SARH, solicitd al IICA extender el proyecto a los otros dos
estados, lo cual fue aceptado por el IICA. (Ver Fig. 1).

4.2 Estructura organizativa del proyecto

Tanto el IICA como la representacidn de la SARH en Yucatan considera-
ron que no era necesario establecer una estructura organizativa especial para
la ejecucidn del proyecto. Se decidid que el técnico asignado al proyecto se
localizaria en la Jefatura de Planificacidn, desde donde iniciaria su plan de
operaciones, el cual seria preparado conjuntamente por el técnico y el Jefe de
Planeacion.

Se asumid también que desde Mérida se establecerian contactos con las
otras representaciones (Quintana Roo y Campeche), para concertar el plan de
accidn a seguir en cada una de ellas.

Se acordd que la accidon del proyecto iba dirigida primordialmente a
los residentes y al personal de analistas que trabajaban bajo la Direccidn del
Residente en Planificacidn. Este principio era vdlido y asi se aplicd para las
residencias de los otros estados.

4.3 Relacidn del proyecto con otras unidades administrativas del IICA y
del Gobierno

De conformidad con el reglamento de personal del IICA, el especialista
del proyecto dependid técnica y administrativamente de la oficina en México, a
la cual debia presentar su programa operativo para aprobacidn y ademds enviar
los informes trimestrales de actividad y de proyecto contemplados en las normas
del IICA.

A fin de facilitar y agilizar las acciones se decidid abrir una cuen-
ta bancaria en donde se hacian depdsitos periddicamente, para poder atender
los gastos que demandaba la ejecucidn de las acciones.

Al mismo tiempo, la oficina en México sirvid de enlace con los niveles
superiores de planificacidon de la SARH, a los cuales se les suministraba informa-
cidn sobre los avances del proyecto.

A nivel estatal, las relaciones se jerarquizaban asi: El representante
de la SARH, el Jefe de Planeacidn, el Residente de Planeacidn y el grupo de ana-
listas.

Se asumid que el representante de la SARH serviria de enlace con las
otras representaciones para establecer nexos y coordinar los planes de accidn.
Al mismo tiempo, se acordd que la Jefatura de Planificacidn serviria de enlace
con todo organismo del sector agropecuario que estuviera involucrado en el desa-
rrollo del proyecto.

Finalmente se asumid que el representante de la SARH era el enlace
natural, para el nivel m3s alto de decisidn a nivel estatal o sea el Gobernador
del Estado.
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Dada la indole del proyecto, no se considerd necesario establecer
una division del trabajo, ni niveles de autoridad diferentes a los que ya exis-
tian en la organizacidon existente en la representacidn. Se asumid que el -hecho
de colocar al especialista del IICA al nivel del Jefe de Planeacidn, le daba
cierto status y apoyo de autoridad, lo cual le permitiria tener acceso a los ni-
veles de la Residencia. Los canales de comunicacidon interna continuaron sobre
las mismas bases, es decir, tomando en cuenta los niveles jerdrquicos menciona-
dos en los parrafos anteriores.

4.4 Plan de implementacidn

Para el plan de implementacidn el proyecto siguid las normas del IICA,
preparandose el programa operativo, que contemplaba actividades en las areas de
elaboracidn y ejecucidn del programa de capacitacidn; colaboracidn en la identi-
ficacidon y realizacidn de estudios sobre recursos naturales de la regidn (diag-
ndosticos); participacidn en la identificacidn de metodologias para la captacidnm,
analisis, difusidn y utilizacidn de informacidn estadistica; cooperacidn en el
anilisis sobre crédito agricola y participacidn en la elaboracidn de proyectos
especificos

En el desarrollo del Programa Operativo se presentaron varios proble-
mas, a saber:

a. El primer té&cnico que se nombrd recibid al principio poco apoyo
por parte de la Jefatura de Planeacidn y hubo demoras en suminis-
trarle el apoyo logistico necesario para el inicio de las activi-
dades. -

Quizas por estas razones, ademds de otras de orden personal, el
técnico renuncid en diciembre de 1978, habiendo trabajado sdlo
dos meses y medio.

Las actividades durante este periodo se enfocaron a dar asesoria
directa a la Jefatura de Planeacidn en las funciones que se esta-
ban desarrollando, relacionadas principalmente con la preparaciodn
del proyecto y recoleccion de informacidn. Ademds, se empled
tiempo en el reconocimiento de la zona y en hacer contactos con
las instituciones y personas vinculadas al proyecto.

b. El proyecto permanecid casi inactivo por un periodo de alrededor
de seis meses. Después de este periodo inicid actividades con el
nuevo especialista, quien trabajd durante 21 meses y renuncid en
marzo de 1981.

c. De los tres estudios que solicitd el Representante de la SARH
al IICA, los cuales fueron incluidos en el plan original, ningu-
no de ellos fue realizado. Esto se debid a que diversas institu-
ciones nacionales los ejecutaron, razdn por la cual el propio
representante de la SARH liberd al IICA del compromiso (en forma
verbal, ya que no consta en ningiin documento). La comisidn eva-
luadora opind favorablemente sobre este hecho, puesto que de esa
manera se liberaron recursos que fueron utilizados en otras acti-
vidades de mayor prioridad.
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4.5 Asignacidn de recursos

El presupuesto asignado por el Fondo Simdn Bolivar y ejecutado por el
proyecto fue el siguiente:

RECURSOS DEL PROYECTO

U.s.$
IICA/FSB a/ Pais b/ Total anual

1978/79 17 000 118 000 135 000
1979 2°Semest. 17 000 7 100 24 700
1980 60 600 120 000 180 600
1981 46 200 b/ - -

TOTAL 140 800 245 100 340 300

a. Gasto real

b. Estimado

Con estos recursos el IICA cubrid los costos de un técnico a tiempo
completo, el cual recibid apoyo de otros técnicos del IICA, tanto de la ofici-
na en México como de la Sede Central. El proyecto dispuso ademds de dinero pa-
ra sufragar gastos de operacidn, tales como becas para cursos, seminarios, etc.

Por su parte, la Jefatura de Planeacidn tenia el compromiso de propor-
cionar oficina, secretaria, transporte y dem3s apoyo logistico que garantizaria
la buena marcha del proyecto. Parte de este apoyo no fue aportado muy oportuna-
mente, lo cual causd algunas dificultades para la buena marcha del proyecto.

No obstante, por mediacidon del Director de la Oficina en México fue posible obte-
ner la cooperacidn que se requeria.

4.6 Conclusiones sobre la iniciacidn y organizacidn del proyecto

Esta etapa del proyecto fue en general clara y adecuada a las caracte-
risticas del proyecto. Sin embargo, faltd informacidn sobre el proyecto, en lo
que respecta a sus objetivos, metas, alcances, medios y beneficiarios.

Esta falta de informacidn parece ser la causa principal que retrasd
la iniciacidn del proyecto. En el comienzo del mismo no se recibid el apoyo que
se requeria. Por otro lado, las expectativas de los beneficiarios no se relacio-
naban con un proyecto en siI sino con la factibilidad de obtener becas, en espe-
cial para el exterior.
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5. OPERACION DEL PROYECTO

5.1 Proceso de toma de decisiones

Tal como estd establecido en las normas del IICA, el proceso de de-
cisidn de todo proyecto se inicia en la Sede Central, cuando el Director General
aprueba el programa operativo del proyecto. De ahi en adelante la responsabili-
dad acerca de la ejecucidn de las actividades corresponde al Director de la
Oficina, como responsable del proyecto, quien delega la mayoria de las decisio-
nes en el coordinador del proyecto.

Para el caso de este proyecto el proceso de decisiones relacionadas
con las acciones del mismo se concentrd en el area del proyecto, o sea en
Mérida. No obstante, el responsable del proyecto consultaba por teléfono o por
memorando aquellos asuntos en que consideraba no podia tomar una decisidn sin
previa aprobacidn del Director de la Oficina.

Este proceso tambi&n fue compartido sustancialmente por la Jefatura
de Planificacidn, la cual daba apoyo a las acciones y servia de enlace con las
otras representaciones.

5.2 Coordinaciodn

La coordinacidn tiene como objetivo lograr la sincronizacidon y la uni-
ficacidn de la accidn de un grupo determinado. Trata de que todos los organis-
mos vinculados al proyecto se armonicen y trabajen conjuntamente como un todo,

a fin de lograr los objetivos deseados. '

Cabe mencionar que se presentaron algunos problemas de coordinacidn
interna, ya que en ocasiones el residente y/o sus analistas de Yucatadn, no par-
ticipaban en un ciento por ciento en las acciones. Esto se atribuyd a varios
factores:

a. Institucionalmente el Residente de Planificacidn depende de la
Subsecretaria de Planeacidn (situada en México D.F.) y, por tan-
to, recibia cierto volumen de trabajo que segin instrucciones
que se le impartian, tenia prioridad a cualquier otro trabajo.
Esta relacidon de dependencia del Residente también fue motivo de
cierto "recelo", ya que se consideraba que el té&cnico del IICA de-
bia estar dentro de la Residencia y no en la Jefatura de Planea-
cidon. El problema fue discutido y analizado varias veces, inclu-
sive en presencia del Director del Fondo Simdn Bolivar y se deci-
did dejar el técnico en la Oficina del Jefe de Planeacidn.

b. Se presentaron quejas porque el técnico no dedicaba ciento por
ciento de su tiempo a Yucatan y gastaba parte del mismo en aten-
der las residencias de Quintana Roo y Campeche. Es de destacar
que en estos dos Ultimos estados la cooperacidn t&cnica del espe-
cialista del IICA fue muy bien aceptada en todo momento y recibid
pleno respaldo a todos los niveles de la representacidn. Llama
la atencidn que en estos casos el especialista trabajd mas di-
rectamente con los residentes y los equipos de analistas, mante-
niendo al mismo tiempo excelentes relaciones con las Jefaturas de
Planeacidn.
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c. También hubo quejas en relacidén con la distribucidn de las becas
para el exterior. Esto se debid, entre otros factores, a la in-
terpretacidn que daban los analistas de Yucatan de que el proyec-—
to era sd0lo para ese estado. Ademds, parece que al inicio del
proyecto se crearon muchas expectativas en relacidn con posibili-
dades de becas.

Es necesario sefialar, en relacidn con los puntos anteriores, que hizo
mucha falta una buena informacidn sobre el proyecto. Hubiera sido deseable expli-
car sus objetivos, alcances, dmbitos, recursos, etc., y ademds se deberia haber
preparado un plegable o por lo menos un folleto mimeografiado para entregar a
todos los usuarios y piiblico en general, informando sobre lo que era el proyecto.

5.3 Ejecucidn de actividades

En términos generales se considera que las actividades programadas se
cumplieron en alrededor de un 907%. Las actividades que no se realizaron fueron
las relativas a los estudios de factibilidad del henequén, citricos y ganaderia,
los cuales fueron ejecutados por agencias u organismos nacionales. Tampoco se
disefiaron las metodologias mencionadas en las metas.

Para la ejecucidn de las actividades se contd con el apoyo de personal
de la Oficina en México y de la Sede Central del IICA. También fue necesario
contratar un consultor, para dar apoyo a la elaboracidn del Plan de Desarrollo
del Estado de Quintana Roo.

Las actividades desarrolladas podrian clasificarse en tres grandes
grupos: Capacitacidn té&cnica y practica; recoleccidn de informacidn estadisti-
ca para las acciones de planificacidn, difusidn de estas estadisticas; y elabo-
racidn de los documentos del plan de desarrollo para cada estado. La capacita-
cidon contempld cursos, seminarios y capacitacidn en servicio. Se otorgaron al-
gunas becas para capacitacidn de personal, tanto dentro como fuera del pais.

En la preparacidn del plan de desarrollo hubo necesidad de disefiar una metodolo-
gia sencilla para la recoleccidn y andlisis de informacidn para el diagndstico.
Esto se hizo debido a que los diagndsticos y datos estadisticos enviados desde
las oficinas centrales de la SARH eran poco concretos, confusos y en muchos ca-
sos muy alejados de la realidad. Por ello se considera que la capacitacidn en
servicio fue un instrumento muy Gtil en la preparacidon del plan de desarrollo
estatal.

La frecuente rotacidn del personal, sobre todo de los analistas (renun-
ciaron seis en menos de un afio), redujo un poco la eficiencia del proyecto, debi-
do a que cuando un funcionario adquiria alguna destreza o habilidad, de inmedia-
to conseguia trabajo en otro organismo, por lo general en la empresa privada y la
mayoria de las veces con un mejor salario. Esto obligaba a reiniciar el proceso
de capacitacidn una vez que se lograba reclutar otro personal.

Otro factor que merece destacarse es la gran heterogeneidad del perso-
nal de analistas. Al contrario de lo que se esperaria en este tipo de personal,
habia pocos economistas o agrdnomos, predominando otras profesiones como ingenie-
ro quimico, ingeniero industrial y otros. Esto obligd al especialista del IICA
a preparar cursos de nivelacidn, a fin de equilibrar un poco los conocimientos
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de los analistas y adecuarlos a las necesidades de sus funciones. Por ello, se
impartieron cursos de micro y macroeconomia, asi como de planificacidn.

Ademas de los cursos de capacitacidon, y como aspecto complementario,
se dotd a las residencias con una pequefia biblioteca de obras relacionadas con
economia agricola y planificacidn agraria. Durante la visita de los evaluadores
se constatd el intenso uso de esta biblioteca por parte de los usuarios.

5.4 Conclusiones sobre la operacidn del proyecto

Esta etapa del proyecto se desarrolld bien en términos generales. No
obstante, la falta del anidlisis institucional en la evaluacidn ex-ante y la fal-
ta de informacidn sobre el proyecto conducen a la generacidn de problemas y con-
flictos entre los diversos niveles de los beneficiarios. También se presentaron
algunos conflictos en el area de la coordinacidn.

6. SUPERVISION Y EVALUACION SOBRE LA MARCHA

6.1 Métodos de supervisidn

La supervisidon directa del proyecto se hizo a través de las visitas
del director de la oficina del IICA en México a Mérida. En estas visitas se
analizaba la marcha del proyecto y se resolvian los problemas que se habian pre-
sentado en el desarrollo de las actividades. El especialista viajaba con alguna
regularidad a México para conexiones en la oficina del IICA y la Subsecretaria
de Planeacidn.

La Direccidn del Fondo realizd dos visitas de supervisidn, de las cua-
les surgieron algunas sugerencias sobre la manera de conducir las actividades.

Se recomendd preparar un plan de capacitacidn para los tres estados,
que comprenderia todos los niveles técnicos y que fuera adecuado para las con-
diciones y necesidades particulares de cada estado. Se hizo énfasis que en la
preparacidn de este plan participasen los organismos de contraparte al nivel
nacional y estatal.

También se recomendd que era necesario coordinar las acciones de Mérida
con las que el IICA realizaba en Monterrey con un especialista de fondos de
cuotas.

Se recomendd al técnico de Yucatan hacer una recopilacidn y revisidn
de los documentos producidos durante el desarrollo del proyecto para su even-
tual publicacidn.

Finalmente, durante la Gltima visita de supervision del Director del
Fondo Simdn Bolivar, se constatd la posibilidad y el interés de la SARH por re-
plicar el proyecto en otros estados.

Ademas de las visitas mencionadas, el especialista del IICA preparaba
informes trimestrales de acuerdo a las normas del IICA. Finalmente, el técnico
participaba en reuniones internas, tanto de la Jefatura de Planeacidn en Mérida
como en la oficina en México, para discutir los avances y pedir solucidn a los
problemas que se presentaban en el desarrollo de las actividades.
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6.2 La evaluacidn sobre la marcha

Esta evaluacidn se realizd siguiendo la metodologia aprobada por la
Junta Directiva del IICA. 1/

El equipo evaluador presentd en su informe de viaje las siguientes
recomendaciones:

a.

El proyecto puede continuar hasta diciembre de 1981, para que
pueda consolidar sus logros. No obstante, se sugirid revisar y
adecuar los objetivos a los cambios estructurales que surgieron
durante el transcurso del ano, como consecuencia de la puesta en
marcha de la Ley de Fomento Agropecuario y la creacidn del SAM.

También se recomendd revisar el disefio del proyecto asi como la
estrategia del mismo, en especial lo referente a la forma de con-
ducir el proceso de capacitacidn. Para ello el plan de activi-
dades que conforma el programa operativo debe iniciarse en las re-
presentaciones con base en los lineamientos nacionales; luego de
aprobado a nivel estatal debe ir al nivel nacional para aprobacidn
definitiva, previos ajustes cuando sea necesario. Durante el pro-
ceso de planificacidn debe existir una estrecha coordinacidn me-
diante los mecanismos m3s convenientes entre la Jefatura de
Planeacidn de la SARH y la Residencia de Planeacidn.

Es necesario que el IICA plantee a los niveles mids altos de la
SARH la necesidad de solucionar el problema de estructura organi-
zativa que se menciona en este informe. Se recomienda que se
proponga un anidlisis de la organizacidn administrativa a los nive-
les nacional y estatal de aquellas unidades o Direcciones que se
relacionan directamente con el proyecto. El resultado de este
anilisis deberia plantear soluciones alternativas, asi como la
viabilidad, ventajas y desventajas de los mismos.

Debe hacerse un andlisis de los recursos técnicos, econdmicos y
fisicos a la luz del proyecto revisado, a fin de verificar si los
recursos son suficientes para los objetivos y metas planteadas.

Debe prepararse un plegable o algin documento (aunque sea en mi-
medgrafo) sencillo, para que a través de reuniones a nivel nacio-
nal y estatal se explique claramente qué es el proyecto, cuales
son sus objetivos y metas y cuales los compromisos de cada insti-
tucidn.

Se recomienda en especial que la Oficina en México intensifique
mucho mads el apoyo y seguimiento sistematico para el desarrollo

1 GUERRA, G., LOMBARDO, H., y ARAUJO, M. Informe de Evaluacidon del proyecto
"Consolidacidn y desarrollo de un sistema de planeacidn agropecuaria
en el Estado de Yucatan'. IICA, Mayo 1981, p 27
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del plan operativo del proyecto; en especial, es necesario contem-
plar la participacidn de otros técnicos de la oficina en el pro-
yecto, de acuerdo a las necesidades y disponibilidad del personal.

Si se firmara un nuevo convenio podrian liberarse los recursos

del Fondo y asi el proyecto pasaria a ser financiado con los re-
cursos del estado. No obstante, seria aconsejable seguir accio-
nes durante este ano con recursos del Fondo a fin de consolidar

los objetivos y metas del convenio. Si esta recomendacidn es acep-
tada y conveniente para las partes, se recomienda analizar la al-
ternativa de contratar a tres consultores durante 1981 (3 meses
cada uno) y atender simultaneamente a los tres estados. Para 1982
el proyecto podria continuar con financiacidn del gobierno o incor-
porar a los tres consultores que tendrian buen conocimiento y expe-
riencia.

6.3 Logros o resultados del proyecto

Los principales resultados obtenidos por el proyecto pueden resumirse
en:

a. La elaboracidn de los Planes de Desarrollo Agropecuario y Fores-
tal para cada una de las entidades federativas.

b. Avance significativo en la consolidacidn del Sistema Nacional de
Planeacidn Agropecuaria y Forestal, evidenciado a través de:

i. Capacitacidon del personal de la Subsecretaria de Planeacidn,
principalmente en las Jefaturas de Programa y Residencias.

ii. Operacidn de un sistema de informacidn y datos del Sector
Agropecuario y Forestal a nivel distrital, estatal y nacional.

iii. Organizacidn interna de Residencias y Jefaturas de Programas
de Planeacion.

c. Perfeccionamiento de los mecanismos de comunicacidn y coordina-
cidn del Sector (Gabinete Agropecuario, Grupo Sectorial, etc.)

6.4 Supervisidn y evaluacidn realizada por el pais 1/
En Cozumel se realizd en agosto de 1980, una reunidn de evaluacidn del

proyecto, a la cual asistieron representantes del IICA, Jefaturas de Planeacidn
y Residentes de los tres estados.

1 INSTITUTO INTERAMERICANO DE CIENCIAS AGRICOLAS. Reunion de
Evaluacidn del Proyecto SARA-IICA-FSB. 'Desarrollo y Consolidacidn
de un sistema de Planificacidn Agropecuaria en Yucatan''. Cozumel,
Q.R., 1980.
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En esta reunidn se seflalaron resultados similares a los anotados pos-
teriormente por la Comisidén Evaluadora. Se destacd en forma muy enfitica Ia
"eficiente y oportuna ayuda del IICA en la obtencidn de estos resultados'.

6.5 Conclusiones referentes a la supervisidn y evaluacidn sobre la marcha

Esta etapa fue muy Gtil, ya que permitid detectar algunos problemas
en la ejecucidn del proyecto. También fué posible mediante la misma hacer re-
comendaciones que condujeron a la solucidn de los distintos problemas encontra-

dos.

No obstante, por diversas causas, entre ellas la falta de coordinacidn
del nivel nacional con el del estado, no fue posible solucionar los conflictos
surgidos entre el personal asignado al proyecto, tanto por el nivel nacional co-
mo por el estatal. Dichos problemas restringieron la eficiencia del proyecto.

7. EV. N_F

De conformidad con las recomendaciones de la evaluacidn sobre la marcha,
el proyecto continuarid hasta diciembre de 1981.

8. PROCESO DE ABSORCION DEL PROYECTO POR EL PAIS E INSTITUCIONALIZACION DEL
MISMO

8.1 Nuevo proyecto

El proceso de absorcidn por parte del pais no estaba previsto en el
disefio original del proyecto en una forma muy especifica. Aparentemente se de-
jO como implicito que al cumplirse los objetivos trazados, los cuales tenian un
alto componente de fortalecimiento institucional a través de la capacitacidn del
personal técnico de los tres estados, se asumid que se producirfia la institucio-
nalizacidn.

Las evaluaciones que se hicieron identificaron que los resultados eran
igual a los esperados. De ahi que el propio Gobierno tomd la iniciativa para la
institucionalizacidn y replicacidn del proyecto a otros estados.

La Direccidon de Planeacidn de la SARH propuso al IICA un proyecto con
el fin de replicar el de la Peninsula de Yucatan en 31 estados. El gobierno
ofrecid cubrir la mayoria de los costos de &ste, quedando el IICA en la obliga-
cidén de administrar los recursos y de dar el apoyo técnico necesario.

El aporte del Gobierno para los 18 meses de duracidn del proyecto es
de 29 291 000 de pesos mexicanos (aproximadamente US$ 1 500 000). E1 aporte del
IICA seria de 4 700 000 de pesos mexicanos (aproximadamente US$ 204 347).

La Seccidn II-D del documento del proyecto, el cual fue preparado ca-
si en su totalidad por el Gobierno, con alguna colaboracidn del IICA dice:

"1. Antecedentes inmediatos

El presente proyecto se apoya en las tareas desarrolladas conjunta-
mente por la Direccidn General de Planeacidn de la SARH y el
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Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA),
en los estados de Campeche, Yucatan, Quintana Roo y Nuevo Ledn en’
el periodo 1979/1981.

En el transcurso del periodo mencionado, el IICA ha colaborado a tra-
vés del Proyecto '"Consolidacidn y Desarrollo de un Sistema de Planea-
cidn Agropecuaria en el Estado de Yucatan", en la realizacidén de di-
versas actividades de asistencia técnica y entrenamiento.

Destacan los cursos de ‘'macroeconomia', '"documentacidn e informacidn
agricola", "informatica'"; y otros que por periodos breves de tiempo
se llevaron a cabo. Las tareas de capacitacidn en servicio y las la-
bores de asesoramiento en la formulacidn de los planes estatales de
desarrollo de las entidades correspondientes, constituyeron también
parte fundamental de la cooperacidn precedente. No menos importantes
fueron los trabajos tendientes a equipar con material bibliografico
basico cada una de las Jefaturas de Planeacidn que formaron parte del
proyecto, las visitas a organismos de planificacidn de otros paises

y la participacidn en cursos externos que llevaron a cabo profesiona-
les de las Jefaturas senaladas. :

Las actividades resenadas, mostraron la conveniencia de ampliar la
cooperacidon SARH-IICA, a los efectos de extender sus beneficios a to-
das las Representaciones de la Secretaria en el pais. Asi mismo, el
esfuerzo realizado, permitid identificar con mayor claridad, las insu-
ficiencias y limitaciones que enfrentan las Jefaturas y Residencias de
Planeacidn ubicadas en los estados y que requieren ser atendidas, con
el propdsito de consolidar sus actividades de planeacidn como un pro-
ceso sistematico y permanente de trabajo.

Estas insuficiencias y limitaciones tienen que ver con la disponibili-
dad y nivel de especializacidn del personal adscrito a las Jefaturas

y Residencias; las dificultades para orientar adecuadamente los traba-
jos de planeacidn sobre la base de técnicas y métodos homogéneos; con
la calidad y cantidad de la informacidn estadistica disponible; con la
organizacidn muchas veces heterogénea y dependiente de factores asocia-
dos a liderazgo y, con la ausencia relativa de una definicidn clara y
permanente de objetivos, funciones y tareas encomendadas a las propias
Jefaturas y Residencias.'" 1/

En el mismo documento citado anteriormente, en la Seccidn II-E se ex-
pone lo siguiente: 2/

1 Convenio entre la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidraulicos, por un
lado, y el Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura,
por otro, para la realizacidn de un proyecto de cooperacidn denominado:
Fortalecimiento de las actividades de planeacidn agropecuaria a nivel es-
tatal. 1981.

2 Opus Cit, pag. 31
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"Resultados

Los resultados del proyecto se mediran como asesoria y entrenamiento
en el trabajo, en los aspectos fundamentales del proceso de planea-

cidn agropecuaria a nivel estatal, los que constaran en los informes
correspondientes a cada tema:

a.

f.

Desarrollo institucional de las Jefaturas y Residencias de
Planeaciodn.

Desarrollo de esquemas metodoldgicos y técnicos destinados a per-
feccionar los mecanismos de planeacidn agropecuaria a nivel de

entidad federativa.

Desarrollo de un sistema minimo de informacidn para la planea-
cidon agropecuaria estatal.

Estudios sobre problemas relevantes en cada entidad federativa,
susceptibles de ser tratados a través de programas especificos.

Asesoria técnica directa a las Jefaturas y Residencias de Planea-
. -
cion.

Seminarios y reuniones técnicas de corta duracidn."

8.2 Conclusiones generales sobre el desarrollo del proyecto

El analisis del proyecto, siguiendo las etapas del ciclo, permite
afirmar que este es un instrumento eficaz para el andlisis del mismo, lo cual
comprueba la primera hipdtesis de trabajo.

Igualmente, con respecto a la segunda hipdtesis de trabajo, la guia
indicativa para cada etapa del ciclo es un instrumento eficaz y valido, ya que
el mismo permitid llegar a las conclusiones que se mencionan en cada etapa.
Como resumen del analisis se presentan a continuacidn dos columnas: la primera
sefiala variables o factores causales que tuvieron alguna contribucidn al éxito
del proyecto y en la segunda se anotan las variables o factores causales que
fueron una limitante o restriccidn para el proyecto.

Factores que contribuyeron al éxito Factores que fueron limitantes

a.

Origen del proyecto

El proyecto tuvo alta prio-
ridad politica a los nive-
les nacional y estatal.

Hubo participacidn en el de- No existid participacidn de los
sarrollo de las ideas de beneficiarios (Jefes de Planea-
parte del Gobierno a nivel cidon, residentes y analistas).

nacional, estatal y del IICA.






-31-

Diseno

Se determind el problema en
forma general y el problema
que iria a resolver el IICA.
Se determinaron los objeti-
vos generales y especificos
asi como las metas.

Se identificaron los medios
para conseguir los objetivos
siendo el principal la capa-
citacidn tanto en servicio
como en los cursos y semina-
rios. Otro medio muy usado
fue la asesoria directa.

Negociacidn y revisidn

En la negociacidn participan
los organismos firmantes del
convenio

SARH - (Direccidn de Planea-
cidn)

SARH -Representacidn

IICA -Direccidn General y

Oficina.

Se determinaron correctamen-—
te las obligaciones de las

partes firmantes del convenio.

Iniciacidn y organizacidn

El proyecto se inicid sin ne-

sidad de tener una organiza-

. 5 .
cion especial, tan pronto co-

mo el técnico se incorpord.

No se realizd una evaluacidn ex-
ante formal. Esto did como re-
sultado el que no se identifica-
ra que habian objetivos y metas
imposibles de alcanzar con los
recursos disponibles.

Tampoco se hizo un andlisis sobre
el aspecto institucional del pro-
yecto y de las variables que 1lo
afectaban. Quiz3s por esto se
presentaron algunos problemas,
los cuales se describieron en las
paginas anteriores.

No hubo participacidn ni se le
informd a los beneficiarios.

No se previd un plan para el pro-
ceso de absorcidn del proyecto
por el pais.

Posiblemente por la falta de in-
formacion sobre el proyecto y por
no haber participado en el proce-
so de identificacidn, revisidn y
disefio del proyecto, la Jefatura
demord en dar el apoyo logistico
que se requeria y estaba estipula-
do en el convenio.

Este hecho incidid mucho en la re-
nuncia del primer técnico desta-
cado para el proyecto.

Por otra parte se habian creado
muchas expectativas sobre el pro-
yecto, pero no sobre lo que se
iba a realizar sino sobre las po-
sibilidades de becas en el exte-
rior.
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La estrategia de tener un
técnico para los tres estados
resultd eficiente.

Operacidn

El proceso de decisiones ofi-
cina México-SARH Mérida fue
adecuado y oportuno.

Las Jefaturas de Planeacidn y
Residencias de Quintana Roo y
Campeche dieron amplio apoyo
a las actividades que se desa-
rrollaron durante el proyecto.

De los instrumentos de capaci-
tacion, el mads eficiente fue
la capacitacidn en servicio.
No obstante, los cursos y se-
minarios también fueron consi-
derados como importantes me-
dios para lograr los objeti-
vos.

Se presentaron problemas por la
localizacidn del técnico en la
Jefatura de Planeacidn y no en la
Residencia.

Quizas por falta de informacidn
hubo quejas porque el técnico
debia atender tres estados.

También existid cierto recelo
por parte del Residente (en
Mérida), quien consideraba que
el técnico debia estar localiza-
do en su oficina.

La alta rotacidn del personal,

en especial los analistas (renun-
cian 6 en menos de 1 ano), hizo
que el proceso de capacitacidn

no rindiera mejores resultados.

Faltd un plan de capacitacidn me-
jor estructurado en forma que
atendiera las necesidades mas ur-
gentes de los tres estados.

Faltaron estimulos por parte de
la SARH para retener el personal
capacitado.

Faltd mayor informacidn sobre el
proyecto, objetivos, metas, y
obligaciones contractuales. Los
beneficiarios directos (residen-
tes y analistas) desconocian casi
por completo la existencia del
proyecto como tal; sdlo estaban
informados de la presencia del
técnico y de la posiblidad de te-
ner becas o de recibir algin cur-
so.
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f. Supervisidn y evaluacidn
sobre la marcha

El proyecto recibid adecuada Quizas faltd un poco de supervi-
supervisidn a través de visi- sidn por parte de la SARH a las
tas del Director de la Ofici- acciones de su personal. En mu-
na en México y de la Direccidn chos casos ellos se dedicaban a
del Fondo Simdon Bolivar, reu-  actividades distantes a las del
niones e informes. proyecto, diciendo que eran ins-

trucciones de la Direccidn de
Planeacidn, lo cual era priorita-
rio.

Se realizd una evaluacidn so-
bre la marcha, siguiendo la
metodologia aprobada por la
Junta Directiva del IICA. En
el informe se formularon cier-
tas recomendaciones (ver pag.
26-27) que fueron Ttiles para
la continuidad del proyecto.

La SARH y el IICA realizaron
una reunion evaluativa, de la
cual también derivaron algunas
recomendaciones generales 1/

g. Proceso de absorcidn por el
pais e institucionalizacidn

El apoyo y la decisidn politi- No obstante, no estaba previsto
ca son factores importantes, un plan para el proceso de absor-
no solo a través de toda la cidén del proyecto por el pais.
ejecucidn del proyecto, sino

en el momento de su absorciodn.

Ante los resultados de las eva-
luaciones, la Direccidn de Pla-
neacidn de la SARH prepard un
documento como propuesta de pro-
yecto a ser ejecutado por el
IICA. Se asignaron a éste re-
cursos equivalentes en pesos

a Us$1 500 000, para un perfo-
do de 18 meses.

Se replica el proyecto en los de-
mads estados, utilizando en esen-
cia la misma estrategia que se
usd en el proyecto de Yucatan.

Opus Cit. pag. 27
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RECOMENDACIONES

El andlisis y la historia de este caso permitieron verificar el cumplimien-
to de la mayoria de los objetivos del proyecto. Por otra parte, fue posible
también verificar la validez de las dos hipdtesis de trabajo, asi como los obje-
tivos del estudio de caso. El anidlisis de los factores causales que han impedi-
do o ayudado al proyecto también fue realizado, lograndose por tanto determinar
algunas conclusiones.

Lo anterior da base para que con la experiencia en la ejecucidn del estudio,
asi como por los resultados del mismo, sea factible hacer algunas recomendacio-

Revisidn del formato del IICA para la preparacidn de proyectos. Hay

que definir mejor el concepto proyecto pais - proyecto IICA y aclarar
si es posible que en determinados casos sb8lo exista un proyecto IICA

bajo condiciones especiales.

Establecer mejor los criterios de evaluacidn ex-ante, asi como los me-
canismos pertinentes para que ésta se cumpla previa a la aprobacidn
del proyecto y a la firma de cualquier convenio o contrato. Se sugie-
re que estos criterios sean en lo posible cualitativos y cuantitativos
sobre aspectos sociales, econdmicos, institucionales, té&cnicos y poli-
ticos del proyecto.

Debe proporcionarse una informacidn mas adecuada sobre lo que es el
IICA, su forma de trabajo, su doctrina, etc., a todos los funcionarios
que van a entrar a desempefiar cargos temporales. Deberia estudiarse

si es factible un manual y un curso o seminario taller para este propd-
sito.

Es importante que se -divulgue el proyecto en un plegable o en material
mimeografiado segin la Indole del mismo, a fin de explicar a todos los
interesados: (Qué es? ;Quién lo ejecuta? ;Como? ;Donde? ;COmo se
financia? ¢(Cudles son sus beneficiarios y sus beneficios?

Es necesario definir mejor los beneficiarios de los proyectos del IICA
y disefiar mecanismos para que é€stos participen en el proyecto desde
su identificacidn hasta la absorcidn por el pais.

Despiies de una revisidon por las autoridades competentes del IICA debe-
ria divulgarse el ciclo del proyecto, a fin de que cada técnico conoz-
ca las diferentes etapas asl como su papel en el desarrollo de las
mismas.

En linea con los puntos anteriores habria que revisar el sistema de
planificacidn para adecuarlo a la nueva situacidn que afronta el IICA.

Es importante definir mejor el concepto de proyecto y establecer una
tipologia de los mismos, asi como las condiciones bajo las cuales ope-
raria cada uno; por ejemplo, hay proyectos en los cuales el IICA admi-
nistra y ejecuta ciertas acciones y otros proyectos en los cuales pro-
porciona la cooperacidn técnica como un apoyo a otras acciones del
pais.
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En relacidon con el proceso de evaluacidn cabrian las siguientes observacio-

a. Establecer los tipos de evaluacidon (ex-ante, sobre la marcha y final,
incluyendo los procedimientos a seguir en cada caso, sus objetivos e
instrumentos.

b. Definir en cada tipo de evaluacidn para quién se hace la evaluacidn

(Pais, IICA o ambos).

c. Definir para cada tipo quién hace la evaluacidn del personal IICA, de
los consultores, del personal del pais o de la combinacidn de &stos.

d. Definir los costos de la evaluacidon a fin de incluirlos en el presu-
puesto de los respectivos proyectos.

e. Definir el proceso de seguimiento a los diferentes tipos de evalua-
. -
ciodn.
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