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PRESENTACION

De acuerdo a las directrices del Convenio de Cooperacién Técnica
Nacién-Ministerio de Agricultura/Instituto Interamericano de Coopera-
cién para la Agricultura, que tiene como objetivo fundamental el for-
talecimiento de la capacidad técnica de OPSA y de los organismos ads-
critos y vinculados al Ministerio de Agricultura, corresponde al IICA,
realizar los estudios necesarios para identificar los problemas y ofre-
cer propuestas de soluciones a través de la cooperacidn técnica, en el

&rea de planeacién.

Dentro de ésta &rea se encuentra la actividad de proyectos de in-
versién en lo relacionado con la identificacién, formulacién, segui-
miento y evaluacién, particularmente los aspectos metodolégicos, 1los
mecanismos institucionales y la capacitacién de los funcionarios

vinculados a estas actividades.

En la actividad de proyectos fue definido un programa de trabajo

que cubre tres etapas:

12 Etapa. Andlisis de los procesos metodolégicos y de los meca-

nismos utilizados por los organismos adscritos al Ministerio de Agri-

cultura en la identificacién, formulacién y evaluacién de proyectos.

2% Etapa. Elaboracién de guias metodolégicas para formulacién y
evaluacién de proyectos apropiadas a las necesidades de las entidades

del Sector Agropecuario.
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32 Etapa. Aplicacién de las metodologias propuestas a los pro-
yectos seleccionados por las entidades, capacitacién y entrenamiento de

su personal técnico que participa en estas actividades.

En cumplimiento de la primera etapa se presenta este documento
que es el fruto de un levantamiento répido de informacién b&sica, sobre
los aspectos mencionados, para lo cual se contd con la valiosa colabora-
cién de directivos y técnicos de las entidades del DRI, HIMAT, ICA,
INCORA, INDERENA, OPSA y DNP (Unidad de Estudios Agrarios).

Este documento preliminar se someterd a estudio y andlisis en un
Seminario al cual se espera participen @ todas las instituciones que cola-
boraron para su elaboracién. Con base en las discusiones del Seminario
se harén los ajustes y correcciones pertinentes, constituyéndose en el
instrumento bdsico para la definicidén de actividades encaminadas a obte-
ner el mejoramiento de los mecanismos de identificacién, formulacién y
evaluacién de proyectos de inversidn, principalmente en lo relacionado
con el diserio y aplicacién de metodologias y la capacitacidén de funcio-

narios.

ii




Digitized by GOOS[(’,



OBJETIVOS

Los objetivos de. este trabajo son los siguientes:

1. Conocer la capacidad que tienen las instituciones adscritas
al Ministerio de Agricultura para identificar, formular y evaluar los

proyectos de inversién.

2. Conocer los criterios, técnicas, metodologias y mecanismos
que utilizan las mencionadas entidades para identificar, formular y

evaluar proyectos de inversién.l

3. Conocer las limitaciones y problemas que afrontan las insti-
tuciones en las actividades de identificacidén, formulacidn y evaluacién

de proyectos de inversién.

4. Identificar las necesidades de cooperacién técnica y especi-
ficamente de capacitacién en identificacién, formulacidén y evaluacidn

de proyectos.

5. Sugerir las acciones que deberdn emprenderse para mejorar y
fortalecer los mecanismos de identificacidén, formulacién y evaluacidn
de proyectos de inversidén, asi como servir de base para el desarrollo

de metodologias y la realizacién de eventos de capacitacién.
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JUSTIFICACION

La necesidad de promover un proceso de desarrollo arménico y sis-
temdtico del Sector Agropecuario obliga a las instituciones, responsa-
bles por la viabilizacién de este proceso, a adoptar un sistema de pla-
nificacién como un esfuerzo deliberado para encauzar adecuadamente los

escasos recursos hacia la obtencién de objetivos y metas.

Conscientes las instituciones del papel de trascendental impor-
tancia que juegan los proyectos dentro de un proceso de planificacién
para el desarrollo, como instrumentos de intervencién gubernamental que
permiten materializar las politicas y estrategias, vienen prestando es-
pecial atencién a los proyectos de inversibén como mecanismos especifi-

cos de toma de decisiones.

Sinembargo, la Oficina de Planeamiento del Sector Agropecuario,
el Departamento Nacional de Planeacién (Unidad de Estudios Agrarios),
organismos de cooperacién técnica y de financiamiento internacional,
frecuentemente reclaman que existe una notoria escasez de proyectos es-
tratégicos, bien disefiados, que permitan instrumentar y ejecutar la po-

litica de desarrollo del sector agropecuario.

Basados en las consideraciones anteriores, el Ministerio de Agri-
cultura, a través del Convenio con el IICA, ha promovido la realizacién
de este estudio, el cual se justifica ampliamente por las consideracio-

nes siguientes:



Digitized by GOOS[(’,



1. Existe una comprobada escasez de proyectos de inversién, es-
tructurados, que sean capaces de absorber la capacidad de financiamiento

de que dispone el Sector Agropecuario, tanto de fuentes internas como

externas.

2. Esta evidencia obliga a estudiar y conocer las fallas y limi-
taciones que tienen las entidades ejecutoras del Sector Agropecuario en
el proceso para identificar, formular y evaluar proyectos, con el fin de
estudiar e implantar soluciones apropiadas para impregnarle dinamismo a

dicho proceso.

3. El estudio y andlisis de los criterios, metodologias, técni-
cas, mecanismos especificos para identificar, formular y evaluar proyec-
tos de inversidén, se hace con la finalidad de identificar tareas especi-
ficas para su fortalecimiento, para programar eventos de capacitacién y
preparar material didactico apropiado a las necesidades de las institu-

ciones.

4, También se justifica este trabajo desde el punto de vista de
la accién participativa de las entidades del Sector Agropecuario en la
implantacién de un adecuado sistema de identificacién, formulacién y
evaluacién de proyectos de inversién para promover el desarrollo del

Sector.

5. La necesidad de contar con un material organizado que facili-
te el anélisis y discusién de los problemas técnicos e institucionales
existentes, en el Sector Agropecuario, para la identificacidén, formula-

cién y evaluacién de los proyectos.
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METODOLOGIA

En forma resumida se describe a continuacidén el proceso metodolé-
gico utilizado para la realizacidén de este trabajo, que para una mejor

comprensién se presenta en forma esquematizada en los pasos siguientes:

1. Analisis, con personal directivo de OPSA) sobre el alcance y
objetivos de la cooperacidén técnica del Convenio en el campo de la pla-

nificacién y proyectos especificos de inversién.

2. Definicién de los objetivos del Estudio y el plan de trabajo.

3. Disefio de instrumentos para recopilar la informacién bésica

siendo estos, los siguientes:

a) Guia para entrevistas con los Gerentes de las Institu-

ciones adscritas al Ministerio de Agricultura.

b) Guia para entrevistas con Directivos de la Oficina de
Planeamiento del Sector Agropecuario y de la Unidad de
Estudios Agrarios del Departamento Nacional de Planea-

cién.

c) Cuestionario para levantar la informacién sobre metodo-
logias y mecanismos para identificacién, formulacidén y
evaluacién de proyectos,utilizados por las entidades del
Sector Agropecuario adscritas al Ministerio de Agricul-

tura.
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d) Registro de proyectos para conocer detalles técnicos y
procedimientos utilizados para su identificacién, formu-

lacién y evaluaciédn.

Estos instrumentos se incluyen en anexo de este documento.

4, Entrevistas con Directores y Gerentes del DRI, HIMAT, ICA,
INCORA e INDERENA, y con directores de las Oficinas de Planeacién y técni-

cos de dichas entidades.

5. Entrevistas con el Jefe de Unidad de Estudios Agrarios del

DNP y con el Jefe de la Divisién de Produccién de dicha Entidad.

6. Entrevistas con el Jefe de OPSA, y Jefes de Unidades, Divi-

siones y Técnicos de ese organismo.
7. Organizacién, andlisis e interpretacién de la informacién
obtenida en las diferentes instituciones, bajo las directrices del mar-

co conceptual preestablecido.

8. Preparacién del Informe Preliminar para andlisis y discusién

con la participacién de todas las entidades participantes del Sector.

vii
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MARCO CONCEPTUAL

La definicién de proyecto en este Estudio, fue concebida desde
diferentes 6pticas, desde el punto de vista de toma de decisién como un
instrumento de intervencidén del sector publico, constituyendo un papel
fundamental y decisivo en la dindmica y magnitud, asi como en la orien-

tacién del desarrollo econdémico y social.

Bajo estas consideraciones definese un proyecto de desarrollo o
de inversidén como una modalidad de inversién que demanda esfuerzos sus-
tanciales para asegurar su viabilidad técnica, politica, econdémica y so-
cial, para alcanzar determinados objetivos y metas concretas. Esto sig-
nifica un propésito, cierta magnitud minima, con un &mbito geogréfico
delimitado, la introduccién de algo cualitativamente novedoso y la espe-
ranza de que producird una serie de impactos de trascendental importan-
cia. Por lo tanto, constituye la unidad o complemento de la inversién
pablica que, independientemente de su dimensidén, implica la participa-
cidén directa de los directivos y técnicos de las instituciones piblicas,
como parte de 1los actores que participan en el proceso de andlisis y

toma de dicisiones.

Desde el punto de vista metodolégico y normativo debe entenderse
como el estudio analitico y sistemdtico que permite conocer las venta-
jas y desventajas de la asignacién de recursos limitados, en usos alter-

nativos con sus riesgos e incertibumbres.

Analizando el mismo concepto desde el punto de vista del proceso
de planificacién y sus relaciones e interrelaciones con los planes y

programas de desarrollo, el proyecto viene a constituir la célula més
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pequeila de ese proceso complejo, destacdndose como un instrumento diné-
mico, de accién y control, de los planes Yy progrémas de desarrollo.
Es pues a través de los proyectos como se concretan los objetivos y me-
tas de los planes y programas y por eso se afirma que el proyecto cons-
tituye el motor dindmico del desarrollo. El proceso de desarrollo por
su naturaleza dindmica, se materializa a través de una corriente conti-
nua de decisiones de inversidn, lo cual solahente es posible mediante la
identificacién, formulacién y ejecucién de "buenos" proyectos; por 1lo
tanto es de vital importancia que estos especialmente los estratégicos,
hagan parte de los planes y programas de desarrollo, lo cual significa
que un proyecto es la unidad de actividad que permite materializar un

Plan de desarrollo.

Resulta evidente la necesidad de acertar con los proyectos de in-
versién, para lo cual es de vital importancia adoptar mecanismos para
la identificacién, formulacién y evaluacién, de manera especial cuando

se trata de los denominados proyectos estratégicos que son aquellos re-

vestidos de singular importancia para el desarrollo nacional y secto-
rial. Debe resaltarse el hecho que no es suficiente que los proyectos
respondan o estén en armonia con los objetivos y metas de inversién de
los planes, sino que es menester que ellos puedan expresar una estrate-
gia clara desde su misma identificacién o concepcién y sobre todo que

cuenten con el suficiente apoyo politico.

Dentro de un proceso de planificacidén, los proyectos estratégicos
exigen estudios exhaustivos, tanto sectoriales como globales, existien-
do una secuencia légica que va desde el diagnéstico a la adopcidén de
una estrategia, como parte de un plan global sectorial, y de estos 11é-
gase a la seleccidén de criterios especificos para la identificacién,

formulacién y ejecucién de los proyectos.

El proyecto se concibe, por lo tanto, como un proceso complejo con

implicaciones de tipo metodolégico, técnico, institucional, politico,

econdémico, social, financiero, administrativo, legal, etc.; de alli

ix
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la necesidad de adoptar un proceso claro, analitico y sistemltico en

las diferentes etapas del proyecto.

En sintesis, puede decirse que el proyecto estad encuadrado, des-
de el punto de vista metodolégico, en un proceso analitico integrado
por cuatro fases fundamentales: 1). Identificacién; 2). Formulacién,
3). Evaluacién, y 4). Ejecucién. Cada una de ellas exige el manejo
de criterios, técnicas, indicadores y mecanismos especificos, tanto

desde el punto de vista metodolégico como institucional.
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I. ANALISIS DE LAS METODOLOGIAS Y MECANISMOS UTILIZADOS
PARA IDENTIFICACION DE PROYECTOS DE INVERSION

In términos generales, las metodologias y mecanismos utilizados
por las entidades del Sector Agropecuario investigadas, tienen mucho en
comin; sin embargo, en cada una de ellas se encuentran sus particulari-
dades que serd necesario analizar exhaustivamente cuando se trate de di-
sefiar metodologias especificas y establecer sistemas concretos de se-

guimientos de sus proyectos de inversién.

A continuacién se analizan los principales aspectos detectados en
cada institucién a través de las entrevistas realizadas, lo cual servi-
réd de base para orientar los futuros trabajos especificos de cooperacién

técnica que podrian adelantarse en dichas entidades:

Para facilitar el andlisis fue necesario clasificar la informaciédn

obtenida en cada institucidén en dos categorias: 1) Aspectos generales,

que se refiere a la informacién captada a nivel gerencial, y 2) Aspec-

tos especificos, que hace relacién al andlisis de la informacidén sumi-

nistrada por las Oficinas de Planeacién.

A. DRI- Fondo de Desarrollo Rural Integrado

Esta Entidad, més que ejecutora de proyectos, es promotora, coor-

dinadora y en cierto sentido financiadora de los mismos, especialmente
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en las 4reas de infraestructura, agroindustria, mercadeo y comercializa-
cién. Los proyectos identificados son ejecutados por-diferentes insti-

tuciones del Sector Agropecuario y por otras del sector piblico a través

de convenios.,

En cuanto al aspecto especifico relacionado con el proceso de
identificacién de los proyectos de mayor trascendencia en la Entidad,

resdltanse las consideraciones siguientes:

1. Aspectos generales

Esta Institucién identifica sus proyectos especificos de in-
versién, de mayor trascendencia, en tres campos de acciones priorita-
rias, que son: Agroindustrializacidén, Comercializacién e Infraestructu-
ra, pues dentro de estas tres lineas de accibén es posible concebir
"buenos" proyectos que conducen en forma diné&mica a la blsqueda de los
objetivos de la Institucién y de la politica nacional y sectorial, cuyo
énfasis mayor es sobre la distribucidén de ingreso, atendiendo con mayor
prioridad a las zonas campesinas présperas de las diferentes regiones
del pais. De esta forma se viabiliza la compatibilizacién de los obje-
tivos de la politica de la Institucidén con la politica general y secto-

rial agropecuaria del pais.

La concepcién de los proyectos que promueve y coordina el
DRI, surgen de diferentes fuentes de inspiracién y asimismo son utiliza-
dos diversos mecanismos para su concrecién y viabilizacién, dependiendo
de la naturaleza especifica del Proyecto, dindose generalmente una am-
plia participacidén de los diferentes estamentos de la Entidad, de las
comunidades rurales, de entidades ejecutoras del sector puUblico, OPSA,
Departamento Nacional de Planeacién y el mismo gobierno central y depar-

tamental.
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A partir de la identificacién o concepcién de la idea para un
proyecto especifico, se sigue un proceso normativo, que puede ser sim-
ple o complejo, dependiendo de la magnitud y complejidad del proyecto;
pero en términos generales es el siguiente: después de estudiada cuida-
dosamente la idea, la gerencia toma la decisién de ordenar los estudios
de diagnéstico y prefactibilidad, que en algunos casos son realizados
por la misma Entidad, con la colaboracién de las entidades ejecutoras
del sector publico y también pueden ser contratados con firmas consul-
toras. Mientras se realizan los estudios se adelantan contactos y con-
versaciones con OPSA y el DNP, asi como con fuentes de financiamiento,
que en algunos casos hasta participan en el proceso de formulacién del
Proyecto. Una vez estructurado el proyecto. se presenta formalmente a
OPSA y DNP, quien lo presenta al CONPES para su aprobacién, lo cual
viabiliza la consecucién de los recursos financieros. Ldégicamente que
no todos los proyectos necesitan someterse a consideracidén y aprobacidn
del CONPES. También se da el caso que el DRI presenta directamente los

proyectos al DNP sin pasar por OPSA.

En términos generales la Institucidén considera que existen meca-
nismos relativamente funcionales que permite viabilizar la compatibili-
dad entre sus politicas especificas y las del sector agropecuario, y
ain con las politicas globales, pues es responsabilidad del DRI contri-
buir en la formulacidén de las politicas especificas para el sector cam-
pesino, que a través de las directrices del Ministerio de Agricultura
y la coordinacidén de OPSA y DNP se asegura su encuadramiento en las po-
liticas sectoriales y globales. Igualmente considera que existen meca-
nismos institucionales, bien definidos a alto nivel como la Junta Mone-
taria, Consejo de Ministros y el Consejo Nacional de Politica Econdmica
Y Social, para asegurar la compatibilidad que debe existir entre los
proyectos especificos de inversién y las politicas sectoriales y globa-
les. Y por Gltimo en cuanto a la compatibilidad entre los proyectos de
inversién y la politica de inversién del gasto piblico, esto se di a
través de varios mecanismos: por un lado la participacién de OPSA y DNP

en la preparacidén de la propuesta de presupuesto para las entidades, y de
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otra parte es el Ministro de Agricultura y no la Entidad quien hace la
sustentacién de los proyectos, pues es el Ministro wquien realmente los
negocia dentro de las lineas y programas prioritarios. En sintesis el
sistema de elaboracién del presupuesto nacional ayuda a conseguir esa

compatibilidad.

Como problema en la identificacidén de proyectos, a nivel geren-
cial, es resaltado el hecho de que se trata de acciones aleatorias por-
que no existe un proceso sistematizado que oriente y discipline a los
diferentes estamentos que participan en la concepci6n de ideas para
proyectos. De otra parte, al existir una participacién diversificada
surge una gama de ideas que dificulta su andlisis y por tanto su concre-
cién o viabilizacién, llegando posiblemente a acontecer que buenas

ideas para proyectos se vean truncadas.
2. Aspectos especificos

Dentro de los proyectos de mayor trascendencia en la Entidad,
la Oficina de Planeacién sefiala como identificados durante el periodo

1980-1987, los siguientes:

- Proyecto BID - Fase II

- Proyecto BIRF - Fase 1I

- Proyecto FIDA (Boyac&- Santander)

- Proyecto PMA-1 (Costa Atléntica - Boyacd - Santanderes)
- Proyécto PMA-2 (Choc6 - Guajira)

- Sustitucidén de Coca -~ Cauca

- Sustitucién de Coca - Caquetd - Narifio - Putumayo y Sierra

Nevada.

- Plan de Desarrollo Integral Campesino.
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De esta lista de proyectos la mayoria fue formulada, algunos

se encuentran en ejecucién y tres de ellos en proceso de formulacién.

La Entidad no cuenta con una Unidad especializada en activi-
dades especificas de identificacidén de proyectos y segin opinién de 1la
Oficina de Planeacién no es necesario ni conveniente, pues se desinte-
graria la accibén participativa de los diferentes estamentos de la Enti-
dad, de los comités regionales y las comunidades, lo cual tendria mucha

repercusién en la etapa de formulacién o estructuracién del proyecto.

Con respecto a los mecanismos utilizados en la identificacién
de proyectos, la Oficina de Planeacidén enfatiza que se trata de un pro-
ceso de aproximaciones sucesivas, partiendo de las ideas concebidas, ya
sea por las comunidades, los técnicos regionales, comités regionales,
OPSA, DNP o el gobierno central, se prepara una pre-propuesta para el
CONPES, via OPSA-DNP, siendo generalmente utilizado el canal directo DNP

como interlocutor.

Como factores limitantes en la identificacidén se resalté la
falta de informacidén, tanto para un adecuado conocimiento de las dife-
rentes fuentes de financiamiento como de cooperacién técnica internacio-
nal, asi como la carencia de informacidn bésica para un mejor conoci-
miento del sector campesino y del sector agropecuario. Como factores
facilitadores se sefialaron los mecanismos de convocatoria y coordinacién
interinstitucional de que dispone el DRI, tanto a nivel nacional como

regional.

B. HIMAT- Instituto Colombiano de Hidrologia, Meteorologia y

Adecuacién de Tierras

En esta Institucidén se aprecia claramente un proceso normativo en
las distintas fases de identificacién, formulacién y evaluacidén de los

proyectos, especialmente cuando se trata de proyectos de adecuacidén de
tierras y concretamente los de riego.
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A continuacién se presentan los aspectos mis relevantes de la

identificacién de los proyectos, asi: .

1. Aspectos generales

Los proyectos de mayor trascendencia se encuadran en las tres

grandes areas de accién prioritarias de la Institucidén, que son:

- Manejo de la informacién hidrometorolégica
- Adecuacidn de tierras, y

— Adecuacidn de rios y cuerpos de aguas.

Dentro de la primera linea de accidn estédn los proyectos en-
caminados a la automatizacién de manejo, eficiencia y reduccién de cos-
tos de mano de obra porque con menos estaciones se llega a obtener in-
formacién mads confiable. Este proyecto se encuentra en estudio por el
DNP, para su financiacidén; el HIMAT conté con cooperacién técnica inter-
nacional que asesoré el equipo nacional y seré financiado con fondos del

PNUD y OMC.

En cuanto a la segunda linea de trabajo, de vieja data en el
pais, puesto que se inicié a comienzo del Siglo XX con los Distritos de
Riego de Prado y Sevilla, al principio sin estudio y andlisis de proyec-
tos. Esta responsabilidad, a través del tiempo recaybé en varios orga-
nismos, inicialmente en el Ministerio de Economia que inicia obras que
no llegan a concluir; luego pasd esta responsabilidad a la Caja de Cré-
dito Agrario, quien did prioridad a la solucidén de conflictos sociales
sin contar con un Banco de Proyectos que facilitara el establecimiento
de prioridades, asi pues los proyectos en este campo surgen como una ne-
cesidad de resolver problemas de tierra y la de llevar a feliz término

las obras inconclusas. Por iniciativa del HIMAT, llega una Misién del
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Banco Mundial con la cual se define un Programa de Rehabilitacién de
los Distritos de Riego, y asf{ surge la prioridad de conclusién y comple-
mentacién de- los Distritos de Riego y a partir de alli fue iniciado el
proceso de identificacién de nuevos proyectos para comenzar al concluir

la Rehabilitacién.

Con base en las solicitudes especificas de las comunidades el

HIMAT atiende:

a) Rehabilitacidén e inicia identificacién de nuevos proyec-

tos.

b) La pequefia irrigacidén en zonas de laderas donde se en-
cuentra concentrada la poblacidén de extrema pobreza, que
ademds de producir por encima del 40% de los alimentos,
constituye el pablico-beneficiario de mayor prioridad,
segin la estrategia del Gobierno. Se trata de un con-
junto de pequefios proyectos con tecnologias simplifica-

das y de bajo costo, pero de gran utilidad y eficiencia.

En cuanto a la tercera linea de accién: Adecuacién de rios

y cuerpos de aguas, constituye una &rea prioritaria que dia a dia el
HIMAT tiene que atender y para lo cual no es posible contar con un Ban-

co de Proyectos bien estudiados, pues se trata de proyectos para atender
a la poblacidén 1localizada en &reas geograficas inadecuadas, donde se
presentan problemas de derrumbes o inundaciones. Actualmente, el HIMAT
estd haciendo un levantamiento con el fin de identificar proyectos espe-
cificos que vengan a prever soluciones antes que la poblacidn se vea
damnificada, sinembargo, los recursos disponibles son muy limitados para

atender las necesidades.

Generalmente los proyectos identificados dentro de las tres

lineas de accién mencionadas, ademéds de estar encuadrados en los
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objetivos prioritarios de la Entidad, su concepcibén encaja dentro los
objetivos estratégicos del gobierno y concretamente ¢on los especificos
del Sector Agropecuario; en la mayorias de los casos ellos no encuentran
barreras insalvables ni en OPSA ni en el DNP y por consiguiente, se via-
biliza la captacién de los recursos financieros. Los mecanismos utili-
zados para la concrecién de los proyectos, de acuerdo a su naturaleza y
magnitud, pueden ser muy complejos y que tienen sus antecedentes histé-
ricos con algunas variantes de gobierno a gobierno. Cuando la identifi-
cacién de cierto proyecto tiene como fuente una decisién presidencial,
es precisamente el Ministerio de Agricultura, quien solicita al HIMAT la
formulacién y presentacién del proyecto y sigue su curso normal sin nin-
gin obsticulo, pues de hecho él se encuentra ubicado en la linea de
prioridades del Gobierno. Cuando el proyecto surge de otras fuentes de
inspiracién y en caso que no califique para entrar en la lista de pro-
yectos prioritarios, a pesar de ser un buen proyecto, puede encontrar
barreras significativas que dificultan su concrecién en los diferentes
niveles de dicisién. Por lo tanto, es politica de la Entidad hasta don-
de le sea posible adelantar contactos previos con OPSA y DNP y hasta ni-
vel del Ministro de Agricultura, si es necesario, para asegurar la prio-

ridad de ciertos proyectos que requieren ese tipo de apoyo.

Como el Ministro de Agricultura preside la Junta Directiva,
una buena presentacién y sustentacién facilita la accién del Ministro
para asegurar los recursos en el Ministerio de Hacienda. En fin, los
mecanismos utilizados para la concrecién de los proyectos identificados

varian de acuerdo a la naturaleza y complejidad del proyecto.

Como problema fundamental que afronta la Iustitucién para
identificar nuevos proyectos fue colocada la limitacién de recursos fi-
nancieros, que inclusive impide la contratacién de personal especializa-
do. A pesar de contar con personal muy calificado, éste es insuficiente
ante las necesidades de identificar nuevas altermativas de inversién, que le per-
mita a la Entidad disponer de un verdadero Banco de Proyectos, que faci-

lite una evaluacién y seleccién de los que sean verdaderamente buenos.
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2. Aspectos especificos

En los Gltimos cinco afios fueron realizados 17 reconocimien-
tos, cubriendo una lrea total de 299.800 hectédreas y fueron identifica-
dos 10 proyectos nuevos; sin embargo, para el mismo periodo fueron rea-
lizados 23 estudios de prefactibilidad y 11 a nivel de factibilidad.
Como puede observarse no hay coherencia entre nimero de reconocimientos,
proyectos identificados, prefactibilidades y factibilidades, a pesar que
normativamente debe existir un seguimiento 16gico; pero esto se debe a
que existen algunas prefactibilidades y factibilidades para ejecutar

obras de rehabilitacién y complementacidn.

A diferencia de las otras entidades, el HIMAT cuenta con uni-
dades especializadas para identificar, formular y evaluar proyectos,
sinembargo, en dicho proceso participan varias dependencias de la Enti-
dad y ademds de eso muchos estudios son contratados con firmas consulto-
ras, La Divisién de Estudios Integrales hace reconocimientos, identifi-
ca proyectos y realiza algunos estudios de prefactibilidad y al mismo
tiempo coordina y ejerce la interventoria de los estudios de factibili-
dad contratados. La factibilidad, generalmente, la que no es contrata-
da, es elaborada por la Seccién de Factibilidad. Dentro de la Divisién
de Estudios Integrales, también se encuentra la Seccidén de Identifica-
cién de Proyectos que es la Unidad directamente responsable de esta ac-

tividad.

El HIMAT, cuenta con mecanismos claros y definidos que orien-
tan el proceso de identificacidén de los proyectos a partir de una soli-

citud del Gobierno, OPSA, DNP, o de las comunidades. Este procedimien-
to se inicia con un reconocimiento de campo, cuyos informes a la luz de
los criterios y procedimientos preestablecidos permiten identificar pro-
yectos especificos que luego se someten a todo un proceso normativo has-

ta conseguir su concrecién.
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A pesar que el HIMAT cuenta con un sistema operacional bien
definido para identificar proyectos, no deja de tener sus limitaciones
para ser mids eficiente en esta labor de identificar buenos proyectos,
estas son: a) Informacién deficiente: cartografia, aerofotografias,
catastro, hidroclimatologia, a veces no cuenta con "records" de informa-
cién; b) Escasez de personal (la capacidad operativa es limitada para
sus necesidades), y ¢) Limitaciones de transportes. Y como factores
facilitadores de la actividad de identificacién de proyectos figuran:
a) Intereses de la comunidad que frecuentemente solicitan sean estudia-
das posibilidades de desarrollar nuevos proyectos; b) Presidencia de
la Replblica, el Ministerio de Agricultura y organismos adscritos tam-
bién solicitan y colaboran en la identificacién de nuevos proyectos, y
¢) Que la Entidad cuenta con personal especializado, auncuando éste sea

insuficiente.

Merece realce la situacién y grado de desarrollo que ha al-
canzado el HIMAT en el campo de identificacidén de proyectos, que en par-
te tiene su explicacién en . los antecedentes histéricos, donde se refle-
ja una tradicidén significativa en el pais en el manejo de proyectos re-
lacionados con la adecuacién de tierras para riego; por lo tanto esas
viejas experiencias fueron legadas al HIMAT, a pesar que al principio
del Siglo XX se construian obras sin estudiar proyectos, sinembargo da
la impresién que la identificacidén de ellos era bastante criteriosa,

De otra parte, los principales proyectos de la Entidad son bésicamente
de tipo técnico y claramente identificables, pero ademés cuenta con per-
sonal especializado y con una estructura organizacional para tal finali-

dad. La critica que merece su sistema es de que no tiene la visién global y sectorial.

C. ICA - Instituto Colombiano Agropecuario

El Instituto Colombiano Agropecuario, como 6rgano ejecutor de 1la

politica de investigacién agropecuaria y responsable por la prestacién
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de ciertos servicios para el fomento de la produccién agropecuaria y por
ende para impulsar el proceso de desarrollo del Sector, le corresponde
una tarea muy importante en el campo de identificacién, formulacién,
evaluacién y ejecucién de proyectos de inversién; de ahi que viene desa-
rrollando esfuerzos sistemidticos para adoptar e implementar un adecuado
Sistema de Proyectos, lo cual le permitiré mejorar los procesos de pla-
nificacién y especificamente de identificacién y seleccién de sus pro-
yectos. A continuacién puede observarse cémo se da el proceso de iden-

tificacién de los proyectos.

1. Aspectos generales

Entre los proyectos de mayor trascendencia actualmente en la
Entidad, figura el PLANIA (Plan Nacional de Investigacién Agropecuaria)
financiado por el Banco Mundial, lo cual le permitié al Instituto desa-
rrollar su infraestructura fisica para investigacién y transferencia de
tecnologia, asegurar la capacitacién de su personal técnico y el equi-
pamiento necesario. Es decir, que este proyecto permitié viabilizar la
investigacién agropecuaria en el pais, segin las prioridades cuidadosa-
mente establecidas, de acuerdo al nivel de desarrollo tecnoldgico dispo-

nible y de las necesidades identificadas.

Este proyecto contribuye eficazmente en la bisqueda de los
objetivos de la Entidad y del Sector Agropecuario, pues si bien el ICA
en términos generales, ha venido adaptando sus politicas especificas a
las del Sector y del gobierno, en general, debe reconocerse que el Pro-
yecto PLANIA ha permitido un ordenamiento eficaz de sus objetivos con
los planes de desarrollo, tanto del gobierno anterior como del actual;
asi puede apreciarse que las prioridades de PLANIA son coherentes con
las del Plan de Desarrollo, tanto en lo relacionado con los productos de

exportacién, como en los de alimentacién y subsistencia.
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En la identificacidén y concrecién de este Proyecto fueron
utilizados diversos mecanismos lo cual hizo viable }a participacién de
diferentes estamentos sociales. El proceso se inicié a partir de una
aproximacién con el Departamento Nacional de Planeacién, participando
mutuamente en varias discusiones que generaron criterios que sirvieron
como base para identificar el Proyecto, y luego el ICA inici6 el proceso
de promocién a nivel central y regional, consiguiendo la participaciédn

de gremios, universidades, productores e instituciones.

Con respecto a los mecanismos que utiliza la Entidad para
compatibilizar: a) sus politicas especificas con la del Sector Agrope-
cuario; b) sus proyectos de inversién con las politicas especificas del
Sector, y ¢) los proyectos de inversién con la politica de inversién
del gasto pablico, son relativamente operantes. Naturalmente que sur-
gen algunos entraves, en verdad, el Modelo Institucional formal es poco
funcional, sinembargo el ICA tiene claramente definido su papel en el
desarrollo del Sector Agropecuario y a través de convenios con institu-
ciones publicas y privadas consigue viabilizar esa compatibilizacidn.
Cuando se trata de proyectos que demandan crédito externo, como es el
caso de PLANIA la participacién del DNP y OPSA se hace més efective,
por lo tanto es fAcil superar cualquier incompatibilidad que se presente
entre los objetivos especificos del proyecto y los del Sector Agropecua-
rio. De otra parte, el presupuesto es un instrumento muy Gtil para su-
perar las incompatibilidades entre los proyectos y la politica de inver-
sién del gasto pablico, sinembargo este instrumento de control deja
mucho a desear, pero el ICA ha dado un paso muy importante con la implan-
tacidén del Sistema de Proyectos, lo cual le permitird compatibilizar las
prioridades de la Entidad con la del sector piblico. En sintesis, no
son mecanismos claros y eficientes, sinembargo es evidente que la poli-
tica del gasto puUblico condiciona y limita significativamente las prio-

ridades de la Entidad.

En la identificacién de proyectos y establecimiento de prio-

ridades la Entidad tiene el problema de preparacién del personal técni-
co para pensar en términos de proyectos de inversién y de prioridades
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para el desarrollo del Sector Agropecuario, por la misma naturaleza del
tipo de trabajo que realiza su personal y por su alta. especializacién.
En parte esto se supera con los convenios que el ICA tiene con las agre-

miaciones.

2. Aspectos especificos

En los Gltimos cinco afios el ICA identificé un total de cua-
tro proyectos que son considerados como los de mayor importancia, son

estos:

- Plan Nacional de Investigacidén Agropecuaria

Plan Nacional de Transferencia de Tecnologia

Plan Nacional de Rehabilitacién -PNR

- DRI - Fase 1I.

Todos estos proyectos fueron formulados. y se encuentran en

proceso de ejecuciébn.

El ICA no cuenta con una unidad especifica de identifica-
cién de proyectos, pues si bien la Oficina de Planeacidn, coordina este
proceso, las diferentes subgerencias, divisiones y secciones, y aun a
nivel regional participan de todas estas actividades. Sinembargo, predo-
mina una modalidad y es la conformacidén de Grupos Ad-hoc interdiscipli-
narios, integrados por especialistas de las diferentes dependencias que

desarrollan todo el proceso. La responsabilidad de la identificacién de
proyectos, normalmente, recae en las subgerencias técnicas, y la Ofici-
na de Planeacibén, colabora en su concrecién con el apoyo de las regiona-
les que suministran elementos importantes del diagnéstico; también las
comunidades y otras instituciones identifican proyectos que debe formu-

lar y ejecutar el ICA.
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En cuanto a los mecanismos utilizados en la identificacién de
nuevos proyectos, desde el punto de vista formal, no existen, pues gene-
ralmente surgen de acciones de tipo coyuntural. Se justifica tener es-
tos mecanismos y por eso la Entidad viene trabajando en el ordenamiento
y la sistematizacién de sus proyectos para regular y normatizar estos

procedimientos.

Como factores limitantes para la identificacién de nuevos
proyectos, en forma sistemédtica, fueron sefialados los siguientes: a)
Insuficiencia de personal entrenado para este tipo de actividad; b)
Falta de politicas sectoriales definidas que estimulen la realizacién de
este tipo de actividad. Como factores facilitadores fueron indicados
los siguientes: a) La escasez de recursos presupuestales presiona para
complementar los recursos del Presupuesto Nacional con recursos propios

o de convenios, y b) Iniciativa y motivacién del personal técnico.

D. INDERENA- Instituto Nacional de los Recursos Naturales

Renovables y del Medio Ambiente

Por la naturaleza de sus objetivos y diversidad de funciones esta
Entidad se ve enfrentada a una gran variedad de proyectos con compleji-
dades bien diferenciadas, por 1lo tanko, el proceso metodolégico y meca-
nismos utilizados para identificar sus proyectos tienen rasgos muy ca-

racteristicos que se entran a analizar a continuacién:

1. Aspectos generales

De acuerdo a la Gerencia General del Instituto, los proyectos

de mayor trascendencia son los siguientes:

- PROCAM
- PRIDECU
- SOCRIA
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Estos tres proyectos no solamente responden a los objetivos
y funciones especificas del INDERENA, sino que su contribucién al desa-
rrollo del Sector Agropecuario es evidente, porque son proyectos de
conservacién de los recursos naturales, a través de la orientacidén de
su uso racional, pero al mismo tiempo, envuelven acciones de fomento
que directamente contribuyen al aumento de la produccién y productivi-
dad, lo cual incide en el mejoramiento del nivel de ingreso de la po-

blacién beneficiada.

Estos proyectos tienen origenes diversos, sinembargo, los
mecanismos utilizados para su concrecibén son similares. En el caso del
PROCAM, por ejemplo, sus antecedentes se remontan a 10 afios atrés:
frente al deterioro inminente de la Cuenca del Rio Magdalena, hubo mu-
chos congresos que resaltaron con mucho énfasis sobre la necesidad de
implantar acciones urgentes como clamor de las poblaciones riberefias y
fue asi como se iniciaron los contactos con OPSA, DNP y Banco Mundial,
y asi INDERENA consigue estructurar un proyecto que tuvo muy buena
acogida. Infelizmente este Proyecto solamente fue ejecutado en un 25%,
pues de una parte la Administracién anterior no le estaba dando el
apoyo necesario y de otra parte el Banco Mundial no continué financién-
dolo. En cuanto .PRIDECU, fue seguido un proceso parecido a partir de
la identificacién o concepcién de la idea, asegurando su concrecién a
través de la cooperacién técnica-financiera del Gobierno Canadiense y
en este proceso la colaboracién y coordinacidén del DNP fue decisiva.
En este proyecto el contacto directo y participacién de la comunidad

es verdaderamente ejemplar.

La naturaleza y objetivos de estos proyectos permiten facil-
mente su encuadramiento dentro de las politicas sectoriales y generales
del pais, manteniendo armonia con las prioridades actuales; sinembargo,

no falta la incomprensién de la comunidad y del mismo gobierno.

De otra parte, a pesar de que estos proyectos son compati-
bles con las politicas y prioridades del gobierno, surge cierta incoherencia,
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pues el interés gubernamental no se refleja en las asignaciones presu-
puestales y es por eso que la Entidad se encuentra en grandes dificulta-
des para mantener el nivel de desempefio programado por la escasez de
personal y recursos para trabajar. En cuanto eso acontece la comunidad

exige cada vez mas.

Para la identificacién de nuevos proyectos y establecer prio-
ridades, el Instituto se ve enfrentado a los problemas de la falta de
personal y recursos para trabajar, pero ademds de esto los tramites en-
gorrosos ante el Ministerio de Hacienda a través del DNP. Generalmente
las iniciativas que surgen de la Entidad tienen tropiezos en su tramita-
cidén, pero cuando se trata de proyectos identificados en OPSA, DNP o en
la Presidencia de la Repiblica, el proceso para tramitar su concrecién

se vuelve muy dinamico.
2. Aspectos especificos

En los dltimos cinco afios la Entidad logré identificar mis
de 20 proyectos, sinembargo formalmente sb6lo fueron estructurados como
proyectos, en el verdadero sentido de la palabra, PROCAM, PRIDECU Yy
SOCRIA. Entre los otros, algunos cuentan con documentos de trabajo que
indican los objetivos, la justificacién y las acciones a ser desarrolla-
das, y otros carecen de todo tipo de documento, solamente quedaron a ni-
vel de ideas, ni siquiera sustentadas, y se desconocen las causas por

cuales no se concretaron a nivel de formulacién.

La Institucién no cuenta con una Unidad de Identificacién,
pero en una época si la tuvo. Es muy caracteristico que la importancia
de la planeacién depende del gerente de turno, asi la Oficina de Planea-
cién a través del tiempo, ha pasado por grandes altibajos. La actual
administracién acredita en la planeacién y por tanto estid dandole apoyo
a la Oficina y en estos momentos se estidn dando los pasos necesarios

para crear una Unidad que se ocupe de hacer la evaluacién y seguimiento
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de los proyectos. Una de las actividades que recibiran mayor atencidn
es la formulacién y reformulacién de los proyectos que no siguieron un
proceso sistemidtico hasta su estructuracién, pues es muy comin en la En-

tidad encontrar proyectos en ejecucién que no fueron estructurados como

tal.

La responsabilidad de la identificacién de los proyectos re-

cae en las subgerencias técnicas, que son cuatro:

Pesca y Fauna

- Bosque, Agua y Parques

Desarrollo, y

Medio Ambiente.

Generalmente la Oficina de Planeacidén no participa en esta
actividad y en muchos casos ni toma conocimiento de ciertos proyectos
presentados por las subgerencias directamente, inclusive, al DNP. Este
tipo de procedimiento, l6gicamente debilita la posicién interinstitucio-
nal de la Oficina de Planeacién. También se ha dado el caso que el DNP,
solicita directamente a las subgerencias técnicas la presentacién de
proyectos especificos, que muchas veces no se llegan a estructurar como
tal, pues en la mayoria de los casos se trata de un conjunto de acciones
técnicas, acompafiadas de un cronograma de trabajo y algunos costos de

mayor trascendencia.

En otras épocas, la Entidad tenia criterios bien definidos
para identificar nuevos proyectos e inclusive contaba con manuales de
procedimientos que se aplicaban con cierto rigor, pero fueron totalmen-
te abandonados. La Oficina de Planeacidén se propone definir nuevamente
esos critefios, elaborar normas, procedimientos técnicos, e instrumentos
especificos para llevarlos a nivel de manuales-instructivos para viabili-

zar su aplicacién. En la actualidad esta Oficina estd tratando de
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encontrar los indicadores adecuados para identificar proyectos a través

de diagnéstico de problemas, elaborados con un minimo de rigor metodolé-

gico.

Para la identificacién de nuevos proyectos la Entidad se ve

enfrentada a ciertas limitaciones, tales como:

a)

b)

c)

d)

e)

f)

g)

De personal, tanto en cantidad como en calidad.

Trabas administrativas que impiden formar equipos inter-

disciplinarios.

Falta de estadisticas, no se cuenta con un registro sis-

temdtico de la informacidén que produce la misma Entidad.

Falta de coordinacién interna e interinstitucional.

No existe un proceso sistematico para identificar pro-
yectos y concrecién hasta su formulacibén, pues nadie
acompafia o promueve la idea hasta conseguir su materia-
lizacién.

La complejidad y diversidad de funciones llegan a entor-

pecer la labor de identificacidén de nuevos proyectos.

Obstaculos administrativos para la movilidad del perso-

nal en las acciones.

Como factores facilitadores para la identificacién de nuevos

proyectos fueron seifialados:

a)

b)

La problemdtica del Sector es tan amplia y dinémica. Es-
to es un factor motivante para identificar o concebir

nuevos proyectos.

La disponibilidad de ciertas investigaciones bésicas, y
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c) El apoyo con que cuenta la Oficina de Planeacién del
actual Gerente, y su especial interés en promover pro-

yectos.

E. INCORA- Instituto Colombiano de la Reforma Agraria

Como organismo responsable de la promocién y ejecucidén de la Re-
forma Agraria, se vé enfrentado a identificar, formular, evaluar y eje-
cutar proyectos de diferentes caracteristicas. Reforma Agraria, no es
simplemente distribuir tierras, sino que es menester viabilizar el acce-
so del campesino a los otros factores de produccién, asi como también
promover el desarrollo de la infraestructura econémica y social necesa-
ria e impulsar cambios profundos en las estructuras socioeconficas del
Sector Agropecuario. Esto implica la necesidad de mejorar los sistemas
de planificacién y por tanto, los procesos de identificacién de proyec-

tos, cuyo comportamiento se entra a estudiar a continuacién:

1. Aspectos generales

Los proyectos de mayor trascendencia en el INCORA estén rela-
cionados con la distribucién, redistribucién y mejoramiento de los nive-
les de ingresos de los campesinos mas pobres que requieren tanto de tie-
rras como de acceso a los otros factores productivos: asistencia técni-
ca, crédito, mercadeo y comercializacién, infraestructura econémica y
social, etc. Generalmente se conciben y promueven proyectos integrales
encaminados a viabilizar los objetivos mencionados, de ellos, 1los de
mayor magnitud son financiados a través de organismos internacionales;

BIRF, FIDA, el BID, etc.

Estos proyectos ademls de responder a los objetivos especifi-

cos del INCORA, considerado realmente como un organismo de desarrollo,
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efectivamente satisfacen los objetivos concretos del Sector Agropecuario

y ademds cuentan con la participacidén real de los campesinos.

Con respecto a los origenes de los proyectos y los mecanismos
utilizados para concretarlos a nivel de formulacidén y ejecucidén, vale
la pena sefialar que en principio las subgerencias tenian mucha dificul-
tad para identificar y concretar los proyectos, entonces fue necesario
entrar a analizar exhaustivamente cuales son los objetivos y politicas
generales y del Sector y lo que se esperaba de la Entidad, y asi fue po-
sible ir ordenando el proceso de identificacidén de proyectos, lo que
resulté muy positivamente, pues hoy en dia INCORA es una de las institu-

ciones que tiene mayor numero de proyectos identificados y formulados.

De otra parte, dadas las grandes variaciones y caracteristi-
cas especificas de las diferentes regiones y subregiones del pais, los
proyectos surgen de diversas formas de acuerdo al potencial de cada re-
gién, previo el conocimiento de las causas por las cuales este no ha
sido aprovechado y también se tiene como estrategia trabajar en acciones
donde ya se tengan algunas experiencias. También los campesinos, direc-
ta e indirectamente, exigen la realizacién de ciertos proyectos, que
después de los estudios bAsicos es posible concretar su identificacién
y formulacién. Y también no faltan las presiones politicas para reali-
zar algunos proyectos, lo cual es legitimo dentro de un sistema democra-
tico. Una vez, identificados los proyectos se inicia el proceso buro-
cridtico y técnico para viabilizar su ejecucién, donde es necesario la

coordinacién y participacién de OPSA y DNP, que a veces no es tan dia-

fana y efectiva.

Los mecanismos utilizados para compatibilizar las politicas
de la Entidad con las politicas del Sector Agropecuario responden al mo-
delo institucional establecido que en parte contribuye a facilitar su
compatibilidad e integracién, pues ademas de que el Ministro de -Agri-

cultura preside la Junta Directiva, algunos gerentes de los organismos
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adscritos al Ministerio también son miembros de ésta. Ademds del mode-
lo institucional formal existe la estrategia de saber vender al gobier-
no aquellos proyectos que la Entidad considera fundamentales de acuer-
do a su papel como organismo de desarrollo especializado en su campo de
accidn. Las consideraciones anteriores son igualmente validas para
asegurar la compatibilidad entre las politicas del Sector y los proyec-
tos de inversidén y estos con la politica de inversién del gasto publi-
co. Naturalmente no dejan de existir algunos desencuentros entre las
propuestas de la Institucién por la incomprensidén en los diferentes ni-
veles de decisidén del poder publico, que tienen que ver con la orienta-

cién y asignacién del gasto publico.

A nivel de la Gerencia General, existe la opinién de que la
Entidad no tiene problemas para identificar nuevos proyectos, sinembar-
go, si tiene restricciones desde el punto de vista de los recursos: las

presupuestales son muy grandes.

2. Aspectos especificos

En los Ultimos cinco afios fueron identificados los proyectos

siguientes: a) de colonizacién: Caquetd - Fase III, La Uribe, Guavia-

re, Cuenca del Rio Micay, Uraba, Putumayo Medio, Alto Sind y San Jorge,
y b) de apoyo: Crédito Integral - Fase II, Componente PNR - INCORA.
Estos son los principales proyectos, pues existe una lista grande de
proyectos identificados, formulados y en ejecucidén; es una de las enti-
dades que mads identifica y formula proyectos. Puede decirse que gran
parte de los proyectos identificados son formulados, sinembargo a nivel
de grupos de técnicos que participan en estas actividades se afirma que
en la mayoria de los casos no se sabe que pasa con el proceso de con-

crecién de estos nuevos proyectos concebidos, pues se elaboran y algunos ni
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siquiera salen de la Institutcidén y de los que son sometidos a la consi-
deracién del gobierno se da el caso que para algunos ni respuesta se
tiene, si fueron aprobados o rechazados y también, menos significativo,
légicamente ,aquellos que no llegan a ser mecanografiados después de for-

mulados.

Formalmente no existe en el INCORA una Unidad de identifica-
cién de proyectos, sin embargo, existe la modalidad de conformar Grupos
Ad-hoc para atender todas las etapas, pero que no mantienen continuidad
ni sistematizan las metodologias y procedimientos de trabajo, lo que
significa que siempre que se organiza un Grupo, con técnicos de diferen-
tes dependencias, adopta su propio estilo de trabajo y generalmente si-
gue las directrices de los organismos financiadores para la formulacién
y estructuracién del Proyecto; no recae pues la responsabilidad en una

determinada dependencia como algo permanente.

Generalmente los proyectos son bien elaborados y estructura-
dos adecuadamente, sinembargo muchas veces no son bien negociados, por-
que nunca los técnicos que participan en su elaboracién tienen oportuni-
dad de participar en su negociacién ni siquiera para sustentarlos, asi
se da el caso que buenos proyectos no llegan a resistir la prueba de

anilisis y evaluacién ex-ante.

Con respecto a los mecanismos utilizados para la identifica-
cién de nuevos proyectos, se afirma que no existe un procedimiento nor-
mativo definido; lo mas representativo es seguir uno de los procedimien-
tos siguientes: a) por una solicitud de las regionales o por presién
de la comunidad campesina se inicia un estudio basico, el cual sirve
para determinar si vale la pena o no concebir un proyecto para atender
las aspiraciones de esa comunidad que lo solicita; b) es muy frecuente
que los técnicos de la Subgerencia de Planeacién, basadndose en los ané-
lisis de nivel nacional y por una orientacién a través del plan de

colonizacién, llegan a identificar proyectos que consiguen llegar a
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nivel de concrecidén; c¢) se dan casos especiales como el desarrollo de
las fronteras, que hubo solicitud del gobierno central con apoyo de los
militares, y d) otros mecanismos es la consulta de planes, programas y
diagndésticos, concretamente el Diagnéstico FAO/DNP, sobre &areas de PNR

ha sido una fuente directa para identificar nuevos proyectos.

Los factores 1limitantes para identificar nuevos proyectos
son: a) la carencia de un proceso normativo enmarcado dentro de un Plan
General y Sectorial de Desarrollo; b) Cambios frecuentes de politicas,
estrategias y prioridades que no permiten la concrecidén y consolidacién
de ciertos proyectos; c¢) el no contar con un equipo interdisciplinario
que, en forma sistemldtica y continua, se dedique a estas actividades, y

d) la falta de apoyo de la Investigacidén Agropecuaria.

Como factores que facilitan la labor de identificar proyectos
destécanse: a) Criterios trazados por las directivas del Instituto;
b) Apoyo de las directivas a las iniciativas de nuevos proyectos, y c¢)

Disponibilidad de personal con mucha experiencia.
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II. ANALISIS DE LAS METODOLOGIAS Y MECANISMOS UTILIZADOS
PARA FORMULAR PROYECTOS DE INVERSION

En el Capitulo anterior se analizaron las metodologias y mecanis-
mos para la identificacién de los proyectos, en las entidades del Sec-
tor Agropecuario, pues es de vital importancia para disponer de "bue-
nos" proyectos el utilizar un procedimiento claro, analitico y sistema-
tico para identificarlos. Sin embargo, no es suficiente, sino que es
menester contar con una buena estructuracién y sustentacién de los mis-
mos, y para ello es condicién "sine qua non" realizar un estudio previo
de las ventajas y desventajas vinculadas a su implementacién o sea la

formulacidén del proyecto.

La etapa de formulacién del proyecto, tiene pues como objetivo
fundamental definir el qué, el cémo, el por qué. y el para qué de la de-
cisién de asignar determinados recursos, identificando todas las carac-
teristicas que tengan algin grado de efecto en el flujo de ingresos y
egresos de fondos del proyecto. Esta etapa, normativamente y en térmi-
nos generales,se subdivide en dos sub-etapas: a) una que se caracteri-
za por la funcidén de captar informacién a través de los estudios espe-
cificos relacionados con los diferentes elementos o componentes de la

estructura del proyecto, y b) la otra que se ocupa de sistematizar

De las tipos de estudios y de la profundidad con que se realicen

surgen los conceptos Perfil, Prefactibilidad, Factibilidad y Proyecto

de Inversién, que en rigor constituyen elementos esenciales de un pro-

ceso metodolégico, analitico y sistemltico para formular y estructurar

un proyecto.
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Como puede apreciarse la formulacidén de proyectos es mas compleja
de lo que aparentamente parece ser ; de alli la necesidad y conveniencia
de adelantar estudios multidisciplinarios, dada la amplitud de interre-
laciones entre sus resultados que manifiestan la complejidad del anali-
sis, al mismo tiempo que explican y justifican la importancia de su rea-
lizaciédn. Esto quiere decir que la realizacidén de esos estudios, con
algin rigor, garantizan, en cierta medida, que la simulacién del proyec-
to sea lo mas efectiva posible, reduciéndose los riesgos e incertidum-
bres envueltos en todo proyecto; pues el objetivo concreto al utilizar
procedimientos metodolégicos 'rigurosos'" es el de poder aproximarnos al
"umbral de lo previsible'", o sea llegar a estimar el nivel de riesgos e

incertidumbres tolerables.

Con estas consideraciones y continuando el mismo procedimiento meto-
dolégico seguido en el capitulo anterior, se inicia el analisis de
las metodologias y mecanismos utilizados por las instituciones del Sec-

tor Agropecuario para formular sus proyectos de inversidn.

A. DRI. Fondo Desarrollo Rural Integrado

1. Aspectos generales

De acuerdo a la opinidén gerencial de la Instituciédn, no
existen problemas significativos en la etapa de la formulacién de los
proyectos, pues una vez que estos son claramente identificados consiguen
conformar grupos multidisciplinarios y hasta interinstitucionales que se
ocupan de elaborar los proyectos de acuerdo a las normas y rigor exigi-

dos por los organismos financiadores. Inclusive en algunos casos se ha

contado con la cooperacidén técnica internacional para formular algunos
proyectos y en otros se ha contratado su elaboracién con firmas consul-
toras. La opinién de que no existen problemas en la etapa de formula-
cién se fundamenta en el hecho de que los proyectos elaborados no han
sido rechazados por problemas metodoldégicos, ni por falta de solidez y

de consistencia en su estructuracién.
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En cuanto a las relaciones de coordinacién con OPSA y DNP,
en la etapa de formulacién de los proyectos, desde el punto de vista
normativo son razonables$ sin embargo, vienen deteriorandose mucho pues
no existe un interlocutor eficaz en OPSA, por la deficiencia de perso-
nal, tanto por la cantidad como por la calidad. OPSA, deberia asumir
mas liderazgo en este tipo de trabajo y asi podria colaborar eficazmen-
te en la viabilizacidén de las negociaciones en las distintas instan-
cias de decisiones. Asi pues la Entidad la ve de poca utilidad como
mecanismo para conducir los proyectos para su negociacién, por eso pre-

fiere encaminarlos directamente a DNP.

En el campo de cooperacidén técnica internacional, la Entidad
reconoce la necesidad e importancia de ella, especialmente en el campo
de capacitacidén de personal, en aspectos metodolégicos, analiticos y
sistemdticos, en el montaje de sistemas de proyectos y de manera espe-
cial en lo relacionado con el conocimiento de oportunidades de coopera-
cién financiera y técnica de fondos especiales de cooperacién interna-
cional. Concretamente afirma que seria de mucha utilidad si el iICA
hiciera un levantamiento analitico de las oportunidades de cooperacidn

técnica-financiera internacional existentes.

Metodologias especificas para formulacién de proyectos, no
tiene la Entidad y la opinién es de que frente a la diversidad de pro-

yectos que identifica y promueve no es facil adoptar una metodologia

especifica.

2. Aspectos especificos

La responsabilidad de formular los proyectos no recae en una
dependencia o unidad especifica de la Entidad, esta es una funcién com-
partida pof las diferentes dependencias, inclusive en ciertos proyectos
participan muchas instituciones plblicas, tanto del Sector Agropecuario
como de otros sectores, asi como también firmas privadas de consulto-

rias.
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Los mecanismos de formulacidén en términos de normas, proce-
dimientos, instrumentos y técnicas especificas, varian mucho de proyec-
to a proyecto dependiendo de la institucién financiera. Generalmente,
el DRI presenta un Perfil de Proyecto y luego que es aceptado es encua-
drado dentro de las normas y procedimientos del Banco Mundial, Banco
Interamericano de Desarrollo, etc., siguiendo los derroteros elaborados
por esos organismos para la realizacién de los estudios y presentacidn
de los proyectos, que son sometidos a su consideracién para su finan-
ciamiento; dindose el caso inclusive que ellos no solamente evaldan los

proyectos, sino que también colaboran en su formulacién.

Como factores limitantes para la formulacién de los proyec-
tos sefialan dos: a) falta de personal calificado, y b) escasez de in-

formacidn adecuada sobre el Sector Agropecuario.

Como factores facilitadores: a) el apoyo efectivo de las
instituciones a nivel nacional y regional, y b) el contar con paréime-
tros previamente definidos, lo cual facilita el dimensionamiento y es-

tructuracién de los proyectos.

La Entidad cuenta con un equipo-técnico multidisciplinario
que colabora con la actividad de formulacién de los proyectos, ademés
de la colaboracién de especialistas de las diferentes instituciones
ejecutoras del sector pablico. Sin embargo, la capacitacién del perso-
nal es de vital importancia, pues no es suficiente que el profesional
tenga capacidad técnica, sino que es fundamental que posea buena com-
prensidén sobre los problemas del desarrollo, sobre el proceso de plani-
ficacibén y proyectos, asf{ como una alta sensibilidad para comprender la

problemdtica socioeconémica y politica de la economia campesina.

37
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B. HIMAT - Instituto Colombiano de Hidrologia, Meteorologia y

Adecuacién de Tierras

1. Aspectos generales

En términos generales la Entidad no enfrenta problemas en
la fase de formulacién de los proyectos, sin embargo, se queja de las
limitaciones de personal, pues si bien cuenta con personal especializa-
do, la escasez de recursos no le permite contratar todo el personal que
requiere para estas actividades. Generalmente, la Entidad, contrata
parte de los estudios especialmente los estudios y disefios de ingenie-
ria, pues los estudios de reconocimiento, identificacién y prefactibi-
lidad siempre son realizados directamente por 1las subdirecciones: de

Estudios e Investigaciones y por la de Operaciones Técnicas.

Las relaciones de coordinacién OPSA y DNP, son buenas, pues
por tratarse de una Entidad altamente especializada que tiene la res-
ponsabilidad de identificar, promover, formular y ejecutar proyectos de
vital impoftancia para el desarrollo del Sector Agropecuario y del
pais, es escuchada y ejerce mucho liderazgo en el campo de su especia-
lidad, por lo tanto, siempre ha contado con la colaboracién de esos or-

ganismos para viabilizar el financiamiento de sus proyectos.

En cuanto a necesidades de cooperacién técnica internacio-
nal, existe la conviccidn que no requiere, a no ser por la necesidad de
captar recursos para el financiamiento de sus proyectos; por esta razén
viene recibiendo de algunos organismos internacionales. Pero al mismo
tiempo se afirma que en determinados aspectos altamente especializados
ain es necesario, como en el caso especifico de la irrigacidén en &reas
desérticas,. especialmente en lo relacionado en el manejo de esos

suelos.
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2. Aspectos especificos

E1 HIMAT, cuenta con una Unidad especializada que tiene 1la
responsabilidad de formular proyectos, se trata de la Seccién de Estu-
dios de Factibilidad que cuenta con un equipo de técnicos integrados,

Pe

asi:

Dos Ingenieros civiles
- Un Agrélogo

Un Economista

Un Estadistico

Un Agrénomo.

Ademds, cuenta con la Seccién de Identificacién de Proyec-
tos, cuya funcidén fundamental es identificar proyectos, pero ademés
realiza los estudios bdasicos y también formula proyectos a nivel de
prefactibilidad, para tal finalidad cuenta con un equipo de técnicos,

conformado, asi:

- Un Ingeniero civil
- Un Agrdénomo

- Un Geomorfdélogo

- Un Economista

- Un Antropélogo

- Un Veterinario.

Generalmente estas secciones elaboran estudios de prefacti-
bilidad, pues casi siempre son contratados con firmas consultoras, para
lo cual la Entidad tiene un procedimiento bien definido que se opera-

cionaliza, mediante el sistema de concurso privado.
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En cuanto a los mecanismos de formulacién de proyectos, en
términos de normas, procedimientos, instrumentos y técnicas, la Entidad
tiene avances significativos, en cuanto a criterios, metodologias, pa-
rémetros, informacién basica y equipos multidisciplinarios para formu-
lacién a nivel de prefactibilidad, pues por no tener suficiente capaci-
dad operativa contrata la factibilidad y el proyecto ejecutivo, para lo
cual elabora los términos de referencia de acuerdo a un Documento Nor-
mativo, cuyas instrucciones son ajustadas a las necesidades especificas

de cada proyecto.

En sintesis, el procedimiento metodolégico utilizado en la

formulacién de un proyecto, sigue los pasos siguientes:

1) Reconocimiento del area o regidén a partir de una soli-

citud procedente de diferentes fuentes.
2) 'Identificacién de un proyecto de riego o drenaje.

3) Levantamiento especifico de informaciones de fuentes

secundarias y primarias.

4) A partir del anidlisis de la informacién recopilada se

produce un documentc.

5) A partir de este documento es elaborado un perfil de

proyecto.
6) Andlisis y seleccidn de alternativas.

7) Establecer prioridades de acuerdo a la estrategia del
gobierno, por ejemplo, PNR, intereses regionales, so-

licitudes especificas de las comunidades, etc.

8) Son preparados una serie de perfiles y presentados a

FONADE.
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9) Elaboracién de la prefactibilidad en las secciones de

identificacidén y de factibilidad.
10) Contratacién de la factibilidad.

11) Contratacién Proyecto Ejecutivo.

Como factores limitantes en la etapa de formulacidén de los
proyectos, desticanse los siguientes: a) la falta de una verdadera de-
finicién de politica agropecuaria que oriente sobre las lineas de pro-
duccién prioritarias, y b) falta de personal para atender todas las
necesidades de estudios de nuevos proyectos. Como factores facilita-
dores figura: El hecho de contar con muchos proyectos identificados y
varios a nivel de prefactibilidad, facilita mucho la formulacidén de

proyectos.

Como quedd demostrado, la Entidad cuenta con equipos multi-
disciplinarios para formular proyectos a nivel de prefactibilidad y se
trata de profesionales especializados, que para mejorar su capacidad
técnica es necesario disponer de un microcomputador, tanto en la Sec-
cién de Identificacidén de Proyectos, como en la de Factibilidad; asi-

mismo, parte de este personal requiere ganar mids experiencia real.

Como necesidad de capacitacidén y entrenamiento fueron sefia-
ladas las &reas de identificacibén, formulacién y evaluacién de proyec-
tos, asi como en las 4reas técnicas de sus especialidades. El mayor
obsticulo para conseguir una mejor integracién de los diferentes espe-

cialistas y obtener una participacién y contribucibén més eficiente, es

de que no tienen una visién integral de todo el proceso, lo cual los

limita para dar un mejor aporte en cada una de las etapas del proyecto.
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C. ICA - Instituto Colombiano Agropecuario

1. Aspectos generales

< Los problemas en materia de formulacién de proyectos, surgen
a partir de la falta de un andlisis adecuado, que permita conocer con
claridad el papel de cada proyecto y que objetivamente se pueda dimen-
sionar sus resultados y requerimientos. De otra parte, que no se cuen-
ta con una estructura apropiada que formule los proyectos; generalmente
los proyectos no estdn estructurados formalmente y el diagndéstico previo
deja mucho que desear. El hecho de tratarse de un organismo especiali-
zado en investigaciones biolégicas, su personal altamente especializado

tiene grandes limitaciones para captar un enfoque de proyecto dentro de

una concepcién macroeconémica.

Las relaciones de coordinacién con OPSA y DNP, dejan mucho a
desear; la verdad es de que con el DNP esa coordinacién Gnicamente fun-
ciona cuando se trata de proyectos para financiamiento externo. OPSA no
tiene ningln liderazgo, sobre todo que no tiene capacidad técnica para
ejercerlo, pues el ICA tiene personal mas calificado, por lo tanto no

tiene nada que recibir.

En materia de cooperacién técnica internacional, la Entidad
necesita y estd gestionando consultorias para Evaluacién "ex-ante" y de
impacto. Tiene como objetivo inmediato montar un sistema de evaluacién

de impacto.

El ICA, considera que este Estudio que se viene realizando a
través del Convenio IICA/Minagricultura-OPSA, serd de mucha utilidad,in-
clusive hasta para fortalecer la coordinacién con OPSA y DNP, pues habri

claridad sobre el sistema de proyectos y asi tanto DNP como OPSA pueden
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entender mejor el papel de los proyectos de las entidades del sector
agropecuario y asi podran colaborar mejor en el proceso de viabilizacién

de los recursos que requieren estos proyectos.

2. Aspectos especificos

Los responsables, generalmente de la formulacién de los pro-
yectos son las subgerencias técnicas y la Oficina de Planeacién, que colabo
ra y coordina el proceso de negociacién. Sinembargo, para formular pro-
yectos importantes se utiliza la modalidad de conformar equipos multi-
disciplinarios con técnicos de las diferentes dependencias inclusive

procedentes de las regionales.

Los mecanismos de formulacién de proyectos en cuanto a normas,
procedimientos, instrumentos y técnicas, realmente no estédn bien defini-
dos, por experiencia los Grupos "Ad-hoc" y Comités Consultivos in-
ternos,con la coordinacién de la Oficina de Planeacién entran a elaborar
las metodologias y procedimientos especificos de trabajo para cada pro-
yecto. Como en cada caso los miembros de los grupos son diferentes y
procedentes de lugares diversos no se mantiene una continuidad en estos
procedimientos y metodologias, asi que cada grupo adopta sus procedi-
mientos y metodologias, desconociendo las experiencias de los grupos an-
teriores. Cuando se trata de proyectos de financiamiento externo se si-

guen las instrucciones y procedimientos de los organismos financiadores.

Como limitantes para la formulacién de proyectos se indicé la
falta de personal calificado para estas actividades, pues su personal
estid especializado para realizar otro tipo de actividad. Y como facto-
res facilitadores se indicaron la estrategia institucional en el
uso de sus recursos humanos. Existe mucha cooperacién de todas las de-

pendencias que aportan sus especialistas para colaborar con los grupos

que se constituyen para formular los proyectos.
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A pesar que la Entidad, no tiene una Unidad especifica que se
dedique a la formulacién de proyectos, ni tampoco un equipo de técnicos
permanentes con alguna continuidad en este tipo de actividades, general-
mente participan en los Grupos '"Ad-hoc" economistas, especializados en
Economia Agricola, agrénomos también con especialiadad en Economia Agri-

cola y médicos veterinarios.

Como recomendacién para mejorar la capacidad técnica del per-
sonal que colabora en la formulacibén de proyectos, fueron identificadas
las siguientes actividades: Capacitacién, trabajos en equipos orienta-
dos y seminarios. Y Como areas especificas de capacitacidén las siguien-
tes: a) sobre herramientas de andlisis, b) enfoques metodolégicos apro-
piados a las necesidades de los proyectos de la Entidad, y c¢) trabajo de

campo en proyectos concretos (reales).

D. INCORA - Instituto Colombiano de la Reforma 5g£aria

1. Aspectos generales

A pesar, de que la Institucién tiene mucha experiencia en
formulacidén de proyectos, los problemas no dejan de existir, de alli que
no todos los proyectos formulados consiguen llegar a su objetivo final.

En sintesis los problemas son los siguientes:

a) Falta de personal

b) La falta de capacitacién especializada en el campo de

proyectos y de la planificacién.
c) La falta de apoyo de los otros organismos publicos.
a) Falta de coordinacién interinstitucional.

e) La falta de comprensién sobre el verdadero papel del

INCORA, pues siempre se le mira como un organismo que
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su funcién es repartir tierras y por tanto dificilmente
se le acepta como organismo de desarrollo rural que tie-

ne que formular y ejecutar proyectos integrales.

Las relaciones de coordinacidén con OPSA y DNP en lo relaciona-
do con la formulacidn de proyectos no tienen mayores trascedencias se-
gin la opinidén de la Gerencia, pues el INCORA tiene claridad de su papel
eﬂ el desarrollo de la economia campesina, por lo tanto sabe vender sus
proyectos y esto permite viabilizar la negociacién de estos a través de
los mecanismos de coordinacién OPSA y DNP. Sin embargo, estd ampliamen-
te comprobado que OPSA no es un aliado de las entidades del Sector, ni
en la fase de formulacién ni en la de negociacidén de los proyectos, pues
lo normal seria, que siendo OPSA el organismo orientador de la politica
sectorial, defendiese con conviccién los proyectos "buenos" que presen-
ten las instituciones adscritas al Ministerio, pero esto solamente es
posible cuando se tiene suficiente conocimientos sobre ellos y mejor

"alin si se ha participado en su identificacién, formulacién y evaluacién.

Con respecto a la cooperacidén técnica internacional la consi-
dera muy importante en dos grandes aspectos: a) para la capacitacién del
personal, y b) cooperacién directa en la formulacién y especialmente en
la evaluacién 'ex-ante" y "ex-post" de los proyectos. Este campo de
cooperacién es muy importante porque por un lado el personal sigue com-
prometido con los métodos y técnicas convencionales y por otro lado

tiene la tendencia a sesgarse cuando hace los andlisis.

Por Gltimo, la gerencia del INCORA conceptia que este tipo de
trabajo que viene realizando el IICA a través del Convenio con el Minis-
terio de Agricultura-OPSA, sera de gran utilidad para el mejoramiento
de las metodologias y mecanismos existentes para identificar, formular
y evaluar proyectos en las diferentes instituciones del Sector, asimis-

mo, puede ayudar mucho a OPSA para que de mds apoyo a estas.
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2. Aspectos especificos

La responsabilidad de la formulacién de los proyectos recae
en la Oficina de Planes y Programas, sin embargo, algunos sectores o de-
pendencias de la Institucién también asumen esta responsabilidad, pero

lo normal es de que ellas colaboren con la Subgerencia de Planeacién.

Los mecanismos de formulacién de proyectos en cuanto a nor-
mas, procedimientos, instrumentos y técnicas en rigor, no existe un pro-
ceso sistemdtico oficializado, asi que surgen algunas variaciones de un
proyecto para otro, pero en términos generales, se sigue como norma el

proceso siguiente:

a) Andlisis de antecedentes.

b) Elaboracién del diagnéstico.
c) Propuesta de alternativas.
d) Seleccién de la alternativa.
e) Elaboracién del Plan.

f) Presentacién al Gobierno y entidades financieras.

Generalmente, el INCORA elabora los proyectos hasta el nivel
de prefactibilidad y la factibilidad es contratada con firmas consulto-

ras, especialmente cuando se trata de proyectos de infraestructura.

Como factores 1limitantes para la formulacién de proyectos

destacanse los siguientes:

a) Falta de informacién estadistica apropiada.
b) Carencia de un equipo interdisciplinario preparado.

c) Dificultades en el desplazamiento a las &reas objeto del

proyecto.
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Como factor facilitador fue sefialado el enfoque integral que
es posible dar, tanto en la fase de estudio como en la ejecucién de los

proyectos dada la diversidad de funciones del INCORA.

La Subgerencia de Planeacién, cuenta con un equipo multidisci-
plinario que identifica y formula proyectos, integrado por 1las profe-

siones y especialidades siguientes:

- Siete Economistas, con cursos de especializacién de formula-
cién de proyectos, en una de estas entidades: PNCA,

OEA/ESAP, UNIANDES y Banco Mundial (IDE).

- Tres Agrénomos, con especializacidn en algunas de estas
areas: Desarrollo Integral, Reforma Agraria y Formulacidén de

Proyectos.

- Un Veterinario.
- Un Ingeniero industrial con especializacién en informatica.

— Un Administrador Piblico, con estudios de especializacién en

Desarrollo Regional Urbano.

- Un Agrélogo, con estudios de especializacién en proyectos

(PNCA y Banco Mundial).

Para mejoramiento de la capacidad técnica del personal fue in-
dicado la participacién en cursos de especializacién a nivel de postgra-
do, tanto a nivel nacional como internacional, asi como la incorporacidn
de personal joven que se vaya preparando con el personal antiguo y que
continie con el proceso mejorando las metodologias convencionales que
actualmente se aplican en la formulacién de los proyectos. Los aspectos
espcificos de capacitacién y entrenamiento indicados son los siguientes:
a) Formulacién y evaluacién de proyectos, b) Conocimiento y aplicacién
de programas de computador de utilizacién en la formulacién y evaluacidn

de proyectos, c) Conocimiento de otras experiencias internacionales a
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través de viajes de observacidén y estudio, y d) Establecer mecanismos
eficientes para lograr una mayor difusién e intercambio de experiencias
entre el personal de la Entidad e inclusive con personal de otras insti-

tuciones, especialmente del Sector Agropecuario.

A nivel de personal técnico de la Subgerencia de Planeacién
existe la conviccidén que este trabajo que estid realizando el IICA enca-
minado a mejorar las metodologias y mecanismos para formular proyectos
en las entidades del Sector, puede contribuir significativamente para
que sus proyectos ganen espacio en las instancias de decisiones, pues ge-
neralmente los proyectos prioritarios para la inversién del gasto pabli-
co estén en el subsector eléctrico, de obras piblicas, etc., y nunca en

el Sector Agropecuario.

E. INDERENA - Instituto Nacional de los Recursos Naturales Renovables

y del Ambiente

1. Aspectos generales

Dada las funciones especificas en materia de supervisién y con-

trol, para el manejo racional de los recursos naturales, la Entidad se
ve enfrentada a ciertas dificultades para formular y ejecutar determina-
dos proyectos por falta de comprensién, sensibilidad de las otras insti-
tuciones, llegandose a presentar hasta verdaderos conflictos, las limi-
taciones de personal y la escasez de recursos financieros han impedido
inclusive la formulacién de proyectos identificados que son de gran im-

portancia para los objetivos de la Entidad y del Sector Agropecuario.

Las relaciones de coordinacidén con OPSA y DNP en lo que se refiere
a la formulacién de proyectos es practicamente inexistente, sinembargo
se han presentado casos en que por iniciativa del DNP se han identifica-
do y formulado proyectos en que esa Entidad ha colaborado al INDERENA
para mejoraé la estructuracién de los proyectos y luego ha recibido el
apoyo en las negociaciones del financiamiento a través de cooperacién

técnica internacional. La experiencia generalizada es de que las
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iniciativas de proyectos originadas en la Entidad tienen poca acogida en
OPSA y DNP, pues estos proyectos son pocos entendidos en esas institu-
ciones. Actualmente la coordinacién ha mejorado significativamente y
tiende a fortalecerse por iniciativa del Ministro de Agricultura, pues
antes era casi que inexistente. Se presentd un caso inédito y es el de
que la Entidad fue llamada a colaborar en la elaboracidén del Plan Gene-

ral de Desarrollo, especificamente en el Plan del Sector Agropecuario.

La cooperacién técnica internacional es considerada necesaria y
muy Gtil, pues el personal vinculado a los organismos internacionales
tiene alta calificacidén y sobre todo experiencia multinacional, que bue-
de ayudar mucho en el mejoramiento de la estructuracién de los proyectos

y en la capacitacién del personal.

2. Aspectos especificos

En la Entidad los responsables por la formulacidén de los pro-
yectos son las subgerencias y nunca procuran la colaboracién de la Ofi-
cina de Planeacién, porque esta perdidé mucha imagen debido fundamental-
mente a que los gerentes anteriores no acreditaban en la planeacién. De
otra parte existe un agravante y es de que tanto OPSA como DNP directa-
mente solicitan proyectos a las subgerencias técnicas y la Oficina de
Planeacién en algunos casos no llega a tomar conocimientos de los pro-
yectos que estdn siendo formulados o que estd siendo negociado su fi-
nanciamiento. Este tipo de procedimiento debilita cada vez més a la

Oficina de Planeacién.

Con respecto a los mecanismos de formulacién de proyectos, en
términos de normas, procedimientos, instrumentos y técnicas, la Entidad
no cuenta con nada en ese sentido y se observa la necesidad de estos me-
canismos a “través de fallas significativas en la estructuracién y pre-

sentacién de los proyectos generados por las subgerencias técqicas, pues
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es apenas l6gico que la especializacién de estas impide que los proyec-
tos sean concebidos y formulados con una visién macroecondémica y con sus

implicaciones en lo social, politico, institucional, legal, financiero,

etc.

Los factores limitantes en la formulacién de los proyectos son
los siguientes: a) la escasez de personal, b) la falta de integracién y
coordinacién institucional, que imgide o limita la conformacién de gru-
pos técnicos multidisciplinarios integrados con personal de la Oficina
de Planeacién y de las subgerencias técnicas, c) la falta de estadisti-
cas apropiadas, d) trabas administrativas limitan la movilidad del per
sonal para hacer los trabajos de campo que garanticen la calidad de los
proyectos, y e) la falta de metodologias y mecanismos sistemdticos que

orienten y faciliten la labor de formular bien los proyectos identifica-

dos.

Como factores facilitadores para la formulacién de proyectos fue-
ron indicados los siguientes: a) el campo de accidén del INDERENA, es
amplio e importante que surgen muchas oportunidades para formular pro-
yectos, b) frecuentemente las comunidades vienen solicitando la inter-
vencién del INDERENA para formular, promover y ejecutar proyectos de
trascendental importancia para esas comunidades, y e) el actual apoyo

que la Gerencia General estd brindando a la Oficina de Planeacién.

Esta Entidad ve con especial interés el trabajo que viene adelan-
tando el IICA encaminado al mejoramiento de las metodologias y mecanis-
mos para la formulacidén de proyectos y de manera especial la cooperacién
que se espera para el fortalecimiento de la Oficina de Planeacién, que
estd pasando por un proceso de reorganizacién. Ha manifestado su espe-
cial interés en que sea seleccionado uno de sus proyectos para probar

las propuestas metodolégicas que serdn presentadas por el IICA.
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ITI. ANALISIS DE LAS METODOLOGIAS Y MECANISMOS UTILIZADOS
EN LA EVALUACION DE LUS PROYECTOS DE INVERSION

La evaluacidén de los proyectos juega un papel de trascendental
importancia como mecanismo de control muy eficiente para determinar el
uso racional de los recursos disponibles cuando se hace andlisis compa-

rativo de los resultados entre alternativas de inversién.

Existen diversos criterios y patrones de comparacién entre alter-
nativas de inversidén, de alli que dos especialistas que evalien un mis-
mo proyecto pueden llegar a resultados totalmente diferentes, dependien-
do de los criterios, datos, técnicas y juicios de valores utilizados;
por eso es de vital importancia tener claramente definidos los objetivos
de la evaluacién. Esto explica claramente por que OPSA y DNP tienen a
veces conceptos totalmente diferentes al de las entidades del Sector so-
bre sus proyectos, pues las dos primeras y especialmente el DNP los eva-
ldan dentro de una 6ptica mas amplia, es decir desde el punto de vista
macroeconémico; en cambio las entidades ejecutoras lo hacen fundamental-

mente desde el punto de vista de sus objetivos.

La disparidad de criterios es normal y l6gico, lo importante es de
que previamente sean definidos los objetivos de la evaluacién y sobre-
todo que sean planteadas las premisas y suspuestos vAlidos después de
haber sido sometidos a un adecuado anidlisis de solidez y consistencia,

de acuerdo a la realidad socio-politica, cultural y econfémica del pais.

A continuacidén se inicia el andlisis de los sistemas de evaluacién
"ex-ante" que utiliza cada uno de las entidades del Sector Agropecua-

rio adscritas al Ministerio de Agricultura.
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A. DRI- Fondo de Desarrollo Rural Integrado

1. Aspectos generales

Dada la diversidad y complejidad de los proyectos que pro-
mueve y coordina el DRI, existe el problema de encontrar el tipo de me-
todologia mds ajustada a las caracteristicas "Sui generis" de sus pro-
yectos; ya que los sistemas convencionales de evaluacidén no dan respues-
ta a los grandes interrogantes que han surgido en torno a los resultados

que se esperan con la accidén de sus proyectos.

Las evaluaciones financieras y econdémicas "ex-antes" de los
proyectos generalmente han sido realizadas por los organismos financie-
ros: Banco Mundial y BID; sinembargo la Entidad no cuenta con un siste-
ma de evaluacién "ex-post", sistemidtica y concomitante, pues se han rea-
lizado trabajos aislados sin ninguna continuidad a través de convenios

que tiene la Entidad con cinco universidades del pais.

A pesar de que se han logrado avances significativos con los
sistemas de evaluacidén no convencionales utilizados, donde se ha logra-
do una real y efectiva participacidén de todos los actores comprometidos,
ain los resultados son poco satisfactorios, lo que demanda mayores estu-
dios y andlisis sobre la problemitica de la economia campesina que in-

tentan resolver los diferentes proyectos promovidos por el DRI.

Las relaciones de coordinacién con OPSA y DNP en lo relacio-
nado con la evaluacién de los proyectos, en términmos generales son
funcionales, sin embargo, surgen desencuentros debido a las divergencias
de criterios de evaluacidén utilizados por esos organismos con respecto

a los que viene utilizando el DRI.

En cuanto a las necesidades de cooperacién técnica interna-
cional, precisamente esta seria muy necesaria para capacitacién de per-

sonal, para la implantacién de un buen sistema de monitoreo capaz de
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generar la informacidén adecuada para poder realizar una verdadera eva-
luacién de impacto, mediante el uso de una metodologia participativa
que supere el alto grado de subjetividad envuelto en las evaluaciones

convencionales.

2. Aspectos especificos

El DRI, tiene especial interés en adoptar e implantar un
verdadero sistema de evaluacién de tipo analitico, sistemdtico y conti-
nuo, ademds de las evaluaciones "ex-antes", de tipo financiero y econé-
mico que esporadicamente son inclusive realizadas por los organismos
financiadores de los proyectos y por el DNP, para aquellos proyectos con
financiamiento externo. Ya existe un avance significativo en el senti-
do de implantar metodologias no convencionales y es el fruto de la co-
laboracidn obtenidas de las cinco universidades del pais con las cuales
se tiene convenios. Pero si bien los resultados obtenidos hasta ahora
representan aportes valiosos aun falta mucho para llegar a contar con
metodologias y mecanismos eficaces para hacer evaluaciones de impacto

y con accién participativa de todos los estamentos que tienen algin pa-

pel a desempefiar en los proyectos que promueve y coordina el DRI.

Cuando se habla de los criferios de evaluacién utilizados en
los proyectos del DRI, dentro de las metodologias convencionales, estos
criterios generalmente son de dos clases: a) financieros, y b) econé-
micos. Pero cuando se trata de metodologias no convencionales, ademas
de las normas técnicas, métodos y procedimientos utilizados, los crite-
rios seleccionados tienen un ambito mayor y por consiguiente mayores
son sus complejidades, pues ademds de los criterios econdmicos y finan-

cieros, de tipo macro es menester el andlisis de estos criterios a ni-
vel micro, envolviendo, inclusive aspectos sociales, tecnolégicos, po-

liticos, de mercado, organizacional, etc.

En la Entidad se utilizan dos tipds;de evaluacién: a) “ex-an-

te", con un enfoque econdmico-financiero, y b) en marcha o "ex-post". Este
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altimo, como se dejdé dicho anteriormente esta en un proceso de estudio

y experimentacién y por tanto ain no se tiene una metodologia definida.

Los indicadores de evaluacién realizados son los siguientes: a)
Para la evaluacién econdémica y financiera: TIR, B/C y VAN; b) para la
evaluacién no convencional: nivel de adopcidén de nuevas tecnologias,
impacto de las nuevas tecnologias, productividad, ingreso real del pro-
ducto, redistribucién de ingreso, grado de participacién de la comuni-
dad, etc. Se estin estudiando técnicas especificas para medicidn de
estos (Gltimos indicadores con el fin de llegar a resultados con cierto

grado de confiabilidad.

La responsabilidad de la evaluacién de los proyectos estid distri-
buida en varios estamentos: Oficina de Planeacién, las Subgerencias,
los organismos financiadores, universidades, los beneficiarios y enti-
dades ejecutoras. En cuanto a la descripcién del proceso de evaluacién
utilizado de acuerdo a las instancias que participan no fue posible

conseguir la informacién apropiada.

Como factores limitantes para la evaluacidén convencional figuran:
a) la falta de continuidad como proceso, y b) limitaciones de informa-
cién tanto de datos especificos del monitoreamiento de cada proyecto
como del sector agropecuario y especificamente en las 4reas de influen-
cia de los proyectos. Ademas de estas limitaciones anotadas para la
evaluacién no convencional existen otros factores limitantes: a) la
falta de concientizacién sobre este tipo de evaluacidén, - b) deficien-
cias metodolégicas, y c) escasez de personal calificado. Como factores
facilitadores: a) interés y gran motivacién de la Entidad por implan-
tar un eficiente sistema de evaluacidn, b) cooperacién real de las en-
tidades ejecutoras y de las universidades que tienen convenio con el
DRI, y c) las oportunidades que brindan todos los proyectos para reali-

zar estas actividades de evaluacién.
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B. HIMAT- Instituto Colombiano de Hidrologia, Meteorologia y

Adecuacidén de Tierras

1. Aspectos generales

Al ser interrogado el Director General sobre los problemas
especificos en cuanto a la evaluacidén de los proyectos de la Entidad,
su respuesta es que no existen problemas, en este sentido; pues como fue
manifestado en el capitulo sobre formulacidén de los proyectos, la Insti-
tucién contrata los estudios de factibilidad y la elaboracidén de 1los
Proyectos Ejecutivos, con firmas consultoras, quienes también realizan
la evaluacién "ex-ante", tanto financiera como econdémica, mediante la
utilizacién de precios de mercado y precios "sombras" respectivamente
para cada tipo de evaluacién. Ademds de esto los organismos financiado-
res también hacen estas evaluaciones y tanto el HIMAT como el DNP, por
lo menos analizan las metodologias utilizadas por las firmas consultoras
asi como los resultados obtenidos en cada uno de los indicadores de eva-

luacién utilizados.

A pesar de que se habla de la no existencia de problemas, por
las consideraciones expuestas, vale la pena analizar los pro y contras
del mecanismo que utiliza la Institucidén que préacticamente entrega esta
responsabilidad a las firmas consultoras y a los organismos financiado-

res, lo que quiere decir que esta actividad es de tipo puntual, y por
lo tanto refleja la utilidad parcial y relativa que tiene la evaluacidn

para la Entidad.

A nivel gerencial existe la conviccidén que la Entidad no re-
quiere de cooperacién técnica institucional para la evaluacién de sus
proyectos, sinembargo a nivel operacional, es decir en las secciones
donde trabajan con anédlisis de proyectos, la opinién es diferente pues
se considera que la cooperacidén técnica es de utilidad en este campo de

la evaluacién de proyectos y puede ser muy beneficiosa.porque por lo
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menos se abren mAs horizontes y puede inclusive haber mayor objetividad

en los anilisis

Con respecto a la coordinacién con OPSA y DNP, algunos facto-
res favorables han contribuido para que ello sea funcional; entre ellos
figuran los siguientes: a) El hecho de ser el HIMAT un organismos emi-
nentemente técnico y especializado, le permite ejercer liderazgo en su
campo de actividad; b) Generalmente los proyectos que presenta la Enti-
dad ademds de bien elaborados técnicamente, van acompafiado de una buena
presentacién y sustentacién; c) Durante el proceso de identificacidn y
formulacién de los proyectos la Entidad acostumbra mantener contactos
con OPSA y DNP, manteniéndoles informado sobre el avance de los proyec-
tos; d) Son tenidos en cuenta los criterios e indicadores de evaluacidn
que los organismos de financiamiento requieren, con los cuales OPSA y

DNP generalmente concuerdan, y e) Los proyectos del HIMAT se encuadran
dentro de las lineas de prioridades.

2. Aspectos especificos
Los criterios de evaluacién utilizados son los siguientes:

a) Los beneficios incrementales a partir de los conceptos

de con y sin Proyecto.

b) Precios de mercado para la evaluacién financiera y pre-
cios sombras para la evaluacién econdmica. El precio
sombra de la mano de obra no calificada es determinado
con base en una investigacién socioeconémica, y para los
otros factores se usa el precio de paridad segin el Ban-

co Mundial.

c) Aunque no se tiene metodologia para evaluacidn social,

el criterio de generacién de empleo es también utilizado,
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Los tipos de evaluacidn utilizados son tres:.

- Tecnoldgico

- Econdmico

- Financiero.

Los indicadores frecuentemente utilizados en las evaluaciones

de los proyectos son los siguientes:

a)
b)
c)
d)

e)

Namero de empléos generados y costo por empleo creado.
TIR, econdmica y financiera

Relacién Beneficio,/costo, tasa de actualizacién del 12%
Valor actual Neto y tasa de actualizacidén 12%

Costo por hectarea.

Los responsables por la evaluacién de los pryectos: El Eco-

nomista de la firma consultora que elabora el proyecto y por el HIMAT,

el Interventor con los asesores de las Secciones de Identificacidén y de

la Factibilidad , DNP y organismos financiadores.

Desde el punto de vista de las instancias que participan en

el proceso de evaluacidén, existen dos procedimientos:

a)

Cuando el proyecto es elaborado en una de las secciones
especializadas de la Entidad, sencillamente, el proyecto
pasa de la respectiva Seccién que lo formula directamen-
te a la Subdireccién,que al aprobarlo entrega al Direc-
tor General para ser encaminado a la Junta Directiva, que
al ser aprobado sigue el proceso de negociacién del fi-

nanciamiento.
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b)

Cuando la formulacién del proyecto es contratada, sigue
el proceso siguiente: El1 Interventor da un concepto,
luego cada Seccidén y sus especialistas analizan los di-
ferentes aspectos de la estructura del proyecto y en ca-
SO que sea necesario solicitan ajustes, correcciones o
mejoramiento; es devuelto a la firma consultora a través
del Interventor, y caso que no requiera correcciones o
mejoramientos, el Interventor prepara una Acta de Liqui-
dacién, la cual es revisada por el Jefe de Seccién y por
el Jefe de Divisién, quien la encamina al Subdirector
respectivo y la somete a consideracibén y aprobacién de-

finitiva del Director General.

Los factores limitantes en la evaluacién de los proyectos son

los siguientes:

a)

b)

Disponibilidad de tiempo de computador muy limitado.

Presentacién inadecuada de los datos requeridos para la

evaluacidn.

Para superar esta limitacién el HIMAT viene trabajando en

elaboracién de metodologias que incluye tipos de datos, cuadros y for-

mas de presentacién.

Como factores facilitadores fueron destacados los siguientes:

a)

b)

La disponibilidad de un programa de computador que faci-
lita esta labor (EPA), sin embargo, tiene ciertas limi-

taciones.

La Entidad tiene experiencia significativa en éste tipo

de actividad.
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A pesar de que la Entidad cuenta con personal especializado
y con experiencia en evaluacién de proyectos, es necesario capacitacidn
en este campo con el fin de ampliar y profundizar sus conocimientos y

por consiguiente la capacidad analitica.

C. ICA-Instituto Colombiano Agropecuario

1. Aspectos generales

Como problemas fundamentales para la eficiente evaluacidén de
los proyectos destdcanse los siguientes: a) fallas institucionales, al
no poseer la Entidad una Unidad especializada con personal capacitado
para tal finalidad; b) deficiencias técnicas altamente significativas
en los diagnésticos previos que no permiten identificar, con algin grado

de confiabilidad, lo que realmente acontece con proyecto Vs. sin proyec-

to; e) la Oficina de Planeacién nunca tuvo participacién en el Monito-
reamiento de los proyectos, y d) no se dispone de informacién confiable
para evaluar objetivamente los proyectos. La Entidad tiene especial in-
terés en solucionar estos problemas y es asi como surgirin mejoramien-—
tos significativos en la Oficina de Planeacién y de otra parte estd im-

plantando un sistema de proyectos.

La coordinacién via OPSA y DNP en los aspectos relacionados
con evaluacién de proyectos es muy débil y sblo tiene alguna trascenden-
cia cuando se trata de los proyectos de mayor envergadura que requieren

de financiamiento externo.

En cuanto a necesidades de cooperacién técnica internacional
es evidente que 1la Entidad requiere y estid gestionando a través del
Convenio IICA/Banco Mundial-ICA, para conseguir consultores en el campo

de evaluacién ex-ante y de impacto.
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2. Aspectos especificos

Los criterios de evaluacién utilizados por la Entidad, son:

-~ Técnicos

Financieros

Viabilidad institucional

Socioecondmicos

Los tipos de evaluacién son:

- Ex-ante

- Ex-post.

En cuanto a los indicadores mds frecuentemente usados, la En-
tidad no tiene una identificacién precisa, dependiendo de cada proyecto
especifico a ser evaluado, esto deja traslucir que no fue bien interpre-
tado la conceptualizacidén de proyecto utilizada para los fines de este

Estudio.

Los responsables por las evaluaciones de los proyectos son
Grupos Ad-hoc integrados por profesionales de diferentes disciplinas y
procedentes de varios sectores de la estructura organizacional de la En-
tidad. Esta modalidad de conformar Grupos Ad-hoc, tiene algunas venta-
jas, pero también tiene la gran desventaja que no es posible adoptar
un sistema de evaluacién concomitante, con metodologias bien definidas,
con mejoramientos progresivos de acuerdo a las experiencias en sus apli-

caciones sucesivas.
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El proceso de evaluacién utilizado se describe en forma es-

quematizada, asi:

a)
b)
c)
d)

e)

Recoleccidén de informacidén y antecedentes

Andlisis del documento del proyecto

Determinacién de criterios y célculo de indicadores
Conclusiones

Revisidén y aprobacién final.

Desde el punto de vista de las instancias de la Instituc¢idn

que participan en el proceso, acontece lo siguiente:

a)

b)

c)

d)

e)

La Oficina de Planeacién, hace el andlisis evaluativo,
desde el punto de vista de viabilidad institucional (ca-
pacidad operativa) y viabilidad financiera, en cuanto a

la posibilidad de conseguir realmente los recursos.

La Oficina de Planeacién, lo presenta al Comité de Ge-

rencia.

La Gerencia General lo somete a consideracién de la Jun-

ta Directiva.

Aprobado en Junta directiva, el Gerente General, lo pre-

senta al Comité Ejecutivo.

Entra en negociacién con DNP, quien lo presenta al

CONPES.

Con respecto a las limitaciones: muchos proyectos para poco

personal calificado en esta area y como facilitadores: el hecho de con-

tar con grupos multidisciplinarios para este fin.
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Como sugerencias para superar los problemas, figuran las si-

guientes: .

a) Capacitacién formal
b) Seminarios-taller
c¢) Consultorias y Asesorias

d) Estimulo institucional a estas actividades de identifi-

cacibén, formulacién y evaluacién de proyectos.

D. INCORA- Instituto Colombiano de la Reforma Agraria

1. Aspectos generales

Entre los problemas mis sobresalientes en la evaluacidén de

los proyectos estén los siguientes:

a) Falta de metodologias y mecanismos apropiados.
b) Falta de personal
c) Falta de capacitacién

d) Falta de coordinacidén institucional.

Concretamente el problema fundamental es de que la Entidad no
ha podido adoptar un sistema eficiente de evaluacién concomitante, las
experiencias de evaluaciones de mayor trascendencia han sido realizadas
por los organismos internacionales de financiamiento, en las cuales la
participacién efectiva, fundamentalmente se han limitado a facilitar la
informacién solicitada por dichos organismos (BID y BIRF). También no
existe un sistema adecuado de monitoreo capaz de generar la informacién
suficiente y adecuada para alimentar un sistema de evaluacién retros-

pectiva y de impacto.
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Las relacionaes de coordinacién con OPSA y DNP, como fue ex-
presado en el capitulo anterior son inoperantes; sin embargo, cuando se

trata de los proyectos financiados o a ser financiados con recursos ex-

ternos, esas relaciones mejoran un poco.

En cuanto la necesidad de asistencia técnica internacional es
evidente, porque a través de ésta es posible tener acceso a metodologias
y técnicas especificas de evaluacién realmente novedosas y objetivas que
eliminen el sesgo y la subjetividad de las metodologias y técnicas - con-
vencionales. De otra parte, también consideran de vital importancia
concebir y disefiar metodologias apropiadas a las necesidades de la Ins-
titucién, que - le permita medir eficientemente la verdadera contribu-
cién de la Entidad al desarrollo rural, pues no es tarea facil poder de-

mostrar que el INCORA es un organismo de desarrollo rural.

2. Aspectos especificos

Los criterios de evaluacidén utilizados en la Entidad son los

siguientes:

a) Criterios econémicos y financieros en 1la evaluacién
ex—ante, pero nunca son utilizados criterios sociales y
¥ no hubo una explicacidén convincente de por qué no se

utilizan.

b) En la evaluacién de proyectos en ejecucidén (Evaluacidn
de desempefio) y en las evaluaciones terminales, el cri-
terio utilizado es de comparacién de resultados frente
a la programacién y a la situacidén inicial (Sin proyec-

to).

Los tipos de evaluacidén utilizados, son:
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a)

b)

c)

Econdmico-financiera

De seguimiento o monitoreo durante el desarrollo del

proyecto.

Evaluacidén terminal y retrospectiva ( o ex-post) que son
realizadas generalmente por los organismos de financia-

miento externo.

Los indicadores especificos de evaluacién méas usados, son:

a)
b)
c)

d)

productividad de la tierra
Productividad de la mano de obra
Rentabilidad

Generacidén de empleo.

La dependencia de la Entidad que tiene la responsabilidad di-

recta de la evaluacibén de los proyectos es la Oficina de Planes y Pro-

gramas de la Subgerencia de Planeacién.

Clasificado por fase o etapas el proceso de evaluacién que

generalmente utiliza la Institucién, se presente a continuacién:

Etapa 1I. Determinacién de la situacidén sin proyecto.

Etapa II. Seguimiento durante la ejecucidén del proyecto

Etapa III. Evaluacién comparativa de los resultados finales

frente a la situacidén inicial.

Etapa IV. Evaluacién "ex-post" (que es realizada tres o

cuatro afios después de concluida la ejecucidén del

proyecto).



Digitized by GOOS[(’,



65

Como puede apreciarse la temitica precedente oclipase de des-
cribir el proceso de evaluacién, en forma global, con un enfoque de tipo
metodolégico, por tanto vale la pena también conocer dicho proceso desde
el punto de vista institucional, es decir como mecanismo normativo que
utiliza la Institucién para analizar y juzgar sus proyectos en las di-

ferentes instancias de decisiones.. Este proceso se sintetiza, asi:

a) El Estudio de Prefactibilidad es sometido a considera-
cién y aprobacibén del Comité de Coordinacién (integrado
por el Gerente General quien lo preside, el Secretario

General y los Subgerentes).

b) El Estudio de Factibilidad, es sometido a consideracidn

y aprobacidén de la Junta Directiva.

c) Aprobado por la Junta Directiva se somete a considera-

cién de OPSA y DNP.
d) El DNP, lo somete a consideracidén del CONPES.

e) El DNP, gestiona su negociacién ante los organismos de

financiamiento.

El proceso enunciado no necesariamente es seguido rigidamen-
te con todos los proyectos, varia sustancialmente de acuerdo a la.ﬁqxx%ag
cia e interés que se tenga por el proyecto. Muchas veces el DNP y Banco
Mundial o el BID, hacen ajustes y cambios profundos en los proyectos
presentados por la Entidad, sin ser discutidos con ella; por lo menos
esto acontece a nivel de los Grupos que elaboran dichos proyectos, pues
transcurrido determinado tiempo es cuando vienen a tomar conocimiento de

esas formulaciones.

Entre los factores limitantes mas sobresalientes mencionénse,

los siguientes:
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a)

b)

c)

e)

66

Falta de un grupo interdisciplinario, capacitado para

realizar eficientemente esta labor. .

La no institucionalizacién de un sistema -evaluativo que
integre los distintos tipos de evaluacién que necesita
la Institucién, con sus correspondientes metodologias y

mecanismos para su operacionalizacién.,

Dificultades administrativas en el desplazamiento del
personal técnico para reconocimiento y verificacién de

desempefio de los proyectos a nivel de campo.

La dificultad para disponer de informacidén adecuada

y oportuna solicitada a nivel regional.

Como factores facilitadores figuran: a) el espiritu de cola-

boracién de las regionales, y b) el entusiasmo y motivacién del equipo

central que colabora en estas actividades, se dice que colabora porque

no es un trabajo concomitante, sino de tipo‘ocasional y coyunbural.

Como sugerencias de los técnicos de la Subgerencia de Planea-

cién para mejorar y superar problemas y limitaciones, desticanse, las

siguientes:

a)

b)

c)

Creacién de una verdadera unidad con suficiente autono-
mia y nivel dentro de la organizacién que se ocupe con-

cientemente de la evaluacibén de los proyectos.

Iniciar un proceso de concientizacién, tanto a nivel
directivo como de base sobre la importancia y el alcance

de la evaluacién de los proyectos de inversién.

Pero antes que todo partir de un Plan de Reforma Agra-
ria, que permita enmarcar todo el proceso de Identifica-

cién, Formulacién y Evaluacidén de Proyectos.
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E. INDERENA - Instituto Nacional de los Recursos Naturales Renovables

y del Medio Ambiente

1. Aspectos generales

La Gerencia General, conceptia que los problemas basicos para
hacer evaluaciones serias y adecuadas para los proyectos de la Institu-

cién, se pueden integrar en tres aspectos, que son:

a) la dificultad para disefiar metodologias apropiadas para

el tipo de proyectos que promueve y ejecuta.

b) La falta de personal calificado, y

c) La falta de sensibilidad para el cabal entendimiento y
comprensién de la naturaleza y alcance de sus proyectos,
por parte de entidades evaluadoras del sector publico,e

inclusive por algunos organismos de financiamiento

Las relaciones de coordinacién con OPSA y DNP, como fue co-
mentado en los capitulos sobre identificacién y formulacién, son muy
vulnerables, sin embargo, desde el punto de vista de la evaluacién por
ser més obligatorio, por lo menos los contactos, son mis frecuentes y
a veces hasta fructiferos, pues en algunos casos los proyectos de la En-
tidad son evaluados con cierto escepticismo, por decir lo minimo, 1lo
cual deja traslucir cierta prevencidén o falta de sensibilidad, posible-
mente debido al poco conocimiento sobre 1la capacidad y dimensidén del

tipo de proyecto que ella ejecuta.

La Entidad confia y acredita en la cooperacidén técnica inter-
nacional porque ella tiene la oportunidad de aglutinar e integrar valio-
sas experiencias multinacionales, ademds de disponer de personal técnico

altamente calificado y experimentado, y ademis considera que tiene evidente
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necesidad de esa cooperacién en el campo de evaluacidén de proyectos y
para implantar un eficiente sistema de monitoreo. Desde ya la Entidad,
se brinda para que sea seleccionado, por lo menos, dno de sus proyectos
para ser evaluado de acuerdo a las propuestas metodolégicas que presen-
tard el IICA, incluyendo participacién y capacitacidén de su personal,
dentro de los términos y objetivos del Convenio IICA/Nacién/Minagricul-

tura-OPSA.
2. Aspectos especificos

De entrada la opinidén generalizada dentro de la Institucién
es que en el campo de evaluacidén, desde el punto de vista analitico y
sistematico, préacticamente no existe nada. Los criterios de evaluacién
se limitan al enfoque de la comprobacién del alcance de las metas, con
mucha subjetividad pues quien la realiza son las mismas subgerencias que
ejecutan los proyectos. No existen criterios ni econdémicos ni sociales;
estos solamente estén presentes en las evaluaciones que realizan OPSA,

DNP y organismos de financiamiento externo.

El dnico tipo de evaluacidén que realiza la Entidad es de
Desempefio orientado al control de la ejecucidén del presupuesto, pero sin

ningin enfoque analitico.

En rigor, puede decirse que no se cuenta con indicadores es-
pecificos de evaluacién. En los proyectos de fomento se utilizan dos

indicadores:

a) Meta programada Vs. Meta ejecutada, y

b) Recurso presupuestado Vs. Recurso asignado.

La responsabilidad de llevar a cabo la evaluacidén fue siempre
de las respectivas gerencias que ejecutan los proyectos. Actualmente

la Oficina de Planeacién, «con el apoyo de la Gerencia General,
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se esté preparando para poder intervenir efectivamente en el proceso de
evaluacién, para lo cual primero necesita conocer bien los proyectos,
contar con metodologias y mecanismos operacionales, y sobre todo con
personal calificado. Para viabilizar la participacién efectiva de la
Oficina de Planeacién es de vital importancia contar con cooperacién
técnica, la cual se aspira conseguir a través del Convenio IICA/Minagri-

cultura-OPSA.

El proceso de evaluacién desde el punto de vista de las ins-
tancias, institucional e interinstitucional. . (pues desde el punto de
vista como proceso metodolégico y mecanismos operacionales no existe);

se subdivide en dos, claramente identificables, asi:

a) E1l Departamento Nacional de Planeacién solicita un pro-
yecto, entonces la Subgerencia respectiva lo formula y
se lo presenta, el (DNP) lo evalla, ajusta y corrige e

inicia el proceso de negociacién de los recursos.

b) Un técnico concibe la idea y directamente la lleva a DNP
o Colciencias, por ejemplo, al ser evaluado vuelve a la
Subgerencia respectiva, quien formula el proyecto y de
nuevo regresa a alguno de esos organismos para su eva-

luacién y luego la negociacidén del financiamiento.

Como puede apreciarse no existe un proceso institucional de
evaluacidén, el cual sblo serd posible cuando se cuenta con una Oficina
debidamente estructurada y fortalecida, técnica e institucionalmente.
N6tese que segin la descripcidén precedente, OPSA no es tomada en cuenta
en dichos procedimientos, lo mismo que la Oficina de Planeacién del

INDERENA.
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Las limitaciones son las siguientes:

a)

b)

c)

Como

a)

b)

Como

No existe ni ambiente, ni informacién adecuada para ha-

cer evaluaciones.
No se cuenta con personal calificado

La mayoria de los proyectos arrojan resultados intangi-

bles.

factores facilitadores, existen los siguientes:

Comienza a crearse un ambiente favorable, tanto en 1la
Oficina de Planeacién, como en las subgerencias para

viabilizar la adopcién de un verdadero sistema de eva-

luacidn.

La Gerencia General tiene especial interés en fortalecer
la Oficina de Planeacién y apoyar la adopcién e implan-
tacién de un sistema de evaluacidén adecuado a las nece-

sidades de la Entidad.

sugerencias encaminadas a superar los problemas y limi-

taciones de la evaluacién, figuran:

a)

Crear un Comité, Unidad o Divisién especializada, que
cuente con técnicos interdisciplinarios, que asuma inte-
gralmente el proceso no solamente de evaluacién sino

también de identificacién y formulacién de los proyectos.
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b)

c)
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Capacitacién, inclusive dentro y fuera del pais, en as-
pectos relacionados con andlisis y evaluacién de pro-

yectos.

Apoyo logistico necesario, especialmente instalacién de

micro-computadores.
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IV. COMO ANALIZA OPSA Y DNP EL PROCESO DE IDENTIFICACION,
FORMULACION Y EVALUACION DE PROYECTOS UTILIZADO: POR
LAS ENTIDADES DEL SECTOR AGROPECUARIO

Para tomar conocimiento de cémo ven OPSA y DNP las metodologias y
mecanismos utilizados por las entidades del Sector Agropecuario, para la
identificacién, formulacién y evaluacién de proyectos fue necesario ade-
lantar varias entrevistas en dichos organismos cuya interpretacién y ané-
lisis permifen hacer las consideraciones, que se presentan a continua-

cién:

A. OPSA - Oficina de Planeamiento del Sector Agropecuario

En este organismos fueron realizadas seis entrevistas a nivel de
directivos y técnicos,y légicamente surgieron puntos de vista encon-
trados, sinembargo, merece destacar el hecho de que la mayoria de los
funcionarios entrevistados coinciden en los dos aspectos siguientes:
a) desconocimiento sobre las existencia de metodologias y mecanismos que
tienen las entidades aéscritas al Minisi -~io de Agricultura, para iden-
tificacién, formulacién y evaluacién de sus proyectos, y b) la impoten-
cia de OPSA para poder liderar las actividades relacionadas con los pro-

yectos de inversién de dichas entidades.

Asimismo, OPSA reconoce que las entidades tienen mucha dificultad
para implantar un sistema de planificacién, debido a que el DNP y OPSA
no han podido dar hasta ahora esas orientaciones y de alli la imposibi-

lidad de viabilizar la coordinacidén efectiva, que frecuentemente recla-

man dichas entidades. Sinembargo en 1la elaboracién del actual Plan
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General de Desarrollo, a pesar de la superficialidad, hubo un avance muy
significativo con respecto a los planes anteriores. -Si bien las entida-
des no tienen normas y planes formales, hay que tener en cuenta que el
procedimiento utilizado les permitid participar realmente, aunque la ma-
yoria de ellas lo que hizo fue extrapolar las necesidades de recursos
para el periodo del Plan de acuerdo al andlisis histérico de los presu-
puestos, asi que no presentaron nuevos proyectos sino que solicitaron
recursos para los proyectos recurrentes. Pero esto es explicable, ellas
no estaban acostumbradas ni preparadas para participar en la elaboracidén
del Plan General de Desarrollo y de otra parte al no contar con un sis-
tema eficiente de identificacidén de proyectos, légicamente no podian
disponer de un Banco de Proyectos; sin embargo, la experiencia dejé
aportes positivos que serdn de gran utilidad en la elaboracibén de 1los
préximos planes, asi como la concientizacién sobre la necesidad y conve-
niencia de contar con un buen sistema de identificacién, formulacién y

evaluacidén de proyectos, y de planificacién.

De otra parte existe dentro de OPSA la conviccién que las entida-
des cuentan con una Oficina de Planeacidén que orienta las actividades
de identificacidén de proyectos y por tanto pueden colaborar en la compa-
tibilizacidén de las politicas de la Entidad con las del Sector; ademis
de que disponen de técnicos especializados y con experiencia que conocen
ampliamente su campo. Sinembargo observan qué la mayoria de sus proyec-
tos son conyunturales y pocos son los que responden a un proceso siste-
matico. Igualmente es notorio que algunas de las entidades trabajan con
una visién bastante estrecha, a veces se pierden en sus propios proyec-
tos y llega hasta acontecer que no saben del por qué de su existencia y
dejan inclusive de aprovechar el apoyo de otras entidades. Se afirma
que OPSA debe ayudarlas a identificar y evaluar sus proyectos por 1lo
que ellas tienen serias limitaciones para concebir proyectos de impacto,

pero de otra parte OPSA no tiene condiciones para hacerlo.
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En cuanto a la eficiencia de los mecanismos operacionales para la

identificacién de los proyectos se afirma que el mecanismo formal es

adecuado, pues la concepcidén e implementacién de los proyectos se encua-
dran en las directrices de politica, lo cual orienta y viabiliza el

proceso; pero de otra parte el mecanismo informal en el cual el padri-

nazgo protege el proyecto, su ejecucién se concreta sin ningun problema.
Esto no quiere decir que esto sea malo, pues todo proceso de planifica-
cién precisa del apoyo politico para su viabilizacién, pero lo malo co-
mienza a partir del momento en que las presiones politicas son tan gran-
des que llegan a disfigurar e inviabilizar el proceso normativo de iden-
tificacién y seleccién de los proyectos, pues no queda tiempo ni espacio
para estudiar alternativas; en estas condiciones los buenos proyectos

pueden ser desplazados por los malos.

Se afirma que posiblemente HIMAT sea la utnica Entidad que tiene
realmente claridad sobre un procedimiento normativo para identificar y
formular proyectos, si embargo, ella misma reconoce que falla desde el
punto de vista de las directrices de politicas que le orienten el proce-

So.

En cuanto a bondades y fallas que pueda tener el sistema de iden-
tificacién de proyectos de las entidades la opinién de OPSA es la si-

guiente:

a Bondades
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