HO

1y

Ner-1
V.2

Seguimiento en la Administracion
de la Investigacion Agropecuaria

IBTA
Instituto Boliviano de
Tecnologia Agropecuaria,
Bolivia

INIA
Instituto Nacional de
Investigacién
Agropecuaria, Uruguay

INTA
Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria,
Argentina

MAG
Ministerio de Agricultura
y Ganaderia, Costa Rica

1995

Isnar

r

30110

UNIDAD e
DUCUMMIAUUN

TR e v

Moédulo 3

Autores:

(en orden alfabético)

Alan Bojanic, M. Sc.

Guy Hareau A., Ing. Agr.
Rafael Posada, Econ. Ph.D.

Ana Maria Ruiz, Lic. Sociologia
Emilia Solis Q., M. Sc.

Asesor:
Douglas Horton, Ph.D.

Coordinacion:

Vicente Zapata S., Ed.D.
Douglas Horton, Ph.D.
Juan Cheaz, Econ.

Revisores externos:
Nohora J. Diaz, Econ.

Govert Gijsbers, M. Sc.

Produccién:

Florencia Satizabal P. Ing. Agr.

Diagramacion:
Juan Carlos Londoiio, Biol.




Los donantes:

La preparacién y publicacién de la serie “Capacitacién en planificacién, seguimiento y evaluacién
para la administracion de la investigacién agropecuaria” ha sido financiada por el ISNAR, con un
aporte especial del Gobierno de Espafia, y por las siguientes instituciones:

*  El Banco Interamericano de Desarrollo (BID)
*  El Centro Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (CIID)

* La Cooperacién Suiza al Desarrollo (CSD)

Cita correcta:

Bojanic, Alan ; Hareau, A. Guy ; Posada, Rafael ; Ruiz, Ana Maria ; Solis, Q. Emilia. Seguimiento
en la Administracién de la Investigacion Agropecuaria. -- Cali, Colombia : Servicio
Internacional para la Investigacidn Agricola Nacional (ISNAR), 1995. Médulo 3 de la serie
“Capacitacion en Planificacién, Seguimiento y Evaluacién para la Administracién de la
Investigacién Agropecuaria”,

Publicado en cooperacion con el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT)
Colombia, el Instituto Boliviano de Tecnologia Agropecuaria (IBTA) Bolivia, el Instituto
Nacional de Investigacion Agropecuaria (INIA) Uruguay, el Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria (INTA) Argentina, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) Costa Rica
y el Proyecto Formacién de Capacitadores, Convenio ISNAR - CIAT.

Incluye 19 transparencias

Reproduccion:

Este documento puede reproducirse sin previa autorizacién del ISNAR. En tal caso se agradeceria la
mencién de los autores y del ISNAR.

Sus comentarios:

Por su naturaleza y uso, los materiales de capacitacién no son publicaciones definitivas; siempre
pueden mejorarse. Tanto los autores como ¢l personal del ISNAR tendrian mucho interés en sus
comentarios y sugerencia para mejorar futuras versiones de los materiales. También tendriamos
interés en conocer sus experiencias (positivas y negativas) en el uso de los materiales, en la
capacitacion y en procesos de cambio institucional.



Contenido

Pégina

Prefacio ..o rereerster e 4
ALZradeCiMICILOS ...coiivrereeiireeeceeee et reee e e s sreree e e sine e e e raaenarees 6
Informacidn General sobre los Materiales de Capacitacitn
N PSEE (o s 7
»  El proyecto “Fortalecimiento de la Administracion de

la Investigacion Agropecuaria en América Latina

Y el Caribe” ... 7
*  Caracteristicas de la audiencia ...........cccooeveinnnnn. e 8
*  Los mddulos y fasciculos para la capacitacion ............ccoeeeeeeinn 9
¢ Mateniales de referencia........coovceeeiniiiiiiini 10
»  El proceso de preparacion de 1os modulos ..., 10
¢ Caracteristicas de los modulos de capacitacion en PS&E ... 12
e  Esquema para un curso sobre PS&E ..o 14
* Instrucciones para el manejo de 1os médulos ... 15
*  Orientaciones generales para 108 ejercicios grupales ................ 17
*  Terminologfa instruccional usada en los médulos .................... 17
Dindmica de Grupo y Expectativas de Aprendizaje ...........c..oo....... 19
Exploracién Inicial de Conocimientos . ..............cccov.vviviuvverrecirinne: 21
Flujograma para e} Estudio del MOdulo ..o 26
Objetivos del MOdulo ...t 27
Introduccidn al MOAUIO ... 28
Secuencia 1. Marco de Referencia para el
Seguimiento de la Investigacién Agropecuaria ......... eeee 1-1
*  FIWJORIama .ccooviiiiiiicce et e 1-3
®  ODJEUVOS eeiiiiiiiinr ittt e e e 1-4
o INroducCion ... 1-5
* La Situacion del Seguimiento en la Region...........cccocooveennn 1-7
¢ Marco Conceptual para cl Seguimiento en la Investigacion

AZTOPECUATIA .eocoviiiiiieie e rreve e 1-11
*  Disefio e Implementacitn de un Sistema de Seguimiento....... 1-23
*  Ejercicio 1.1 Andlisis de la Cobertura de un Sistema

de Seguimiento........co.cocvveevicviieiivinienrsnenanne 1-34
*  Ejercicio 1.2 Andlisis de la Efectividad de un Sistema
de Seguimiento..........cc.cceceveciiiinniiineecennn. 1-39

*  Resumendela SeCUuencia.........cooovvevieeeee e 1-45




Pédgina

Secuencia 2. El Proyecto como Herramienta

par

L ]
[ ]

a PS&E O 2-1
FINJOZIAMA ..ot ssbe e 2-2
ODBJELIVOS coviievivrrevirieie e eiee e ssie e e e s e e e e sree e sae s 2-3
INtroduCCiOn ..o 2-4
El Proyecto como Instrumento de Gestién en la

Investigacion AZropeCuaria .....o.oovveiveeeeiirrresieeiiiines e eiieaeean. 2-5
El Marco Légico como Herramienta para la Preparacion,
Seguimiento y Evaluacitn de Proyectos .......ccccvvvvevvecvenne. 2-11
Ejercicio 2.1 Andlisis de un Proyecto...........cocccoceevaeveen... 2-34
Resumen de la Secuencia........coooveiiieeiiiinicie 2-49

Secuencia 3. Instrumentos para el Seguimiento:
Informes de Progreso, Revisiones Internas y

Bancos de Proyectos .........cviivccccsssssssseceecannssersssssssssssses 3-1
*  FIUjogramia ......cccooiiiiiiiie e 3-2
¢ ODJRUVOS ottt s e r e e s rre e e 3-3
® INIFOAUCCION coeveiiiiect et e e 3-4
*  Los Informes de Progreso ...oovevvevinirveeinriciiie e 3-7
+  LasRevisiones TNIeMMas ......cocccooviiireinieniie e, 3-15
*  Bancos de Proyectos ...o.cveeeciviiiiiieenices e 3-24
»  Ejercicio 3.1 Andlisis de Informes de Progreso.................. 3-35
»  Ejercicio 3.2 Panel Sobre Revisiones Internas ................... 3-40
«  Ejercicio 3.3 Estudio de Caso sobre un

Banco de Proyectos .........coceeeieiciinenncanne. 3-47
*  Resumen de 12 SECUeNCIA..c...ovviiiiiiiiiiiiniiiierec e, 3-58

Ejercicio Final: Preparacion de Propuestas para
Fortalecer un Sistema de Seguimiento........cccecunierennnsa 3-60

ANEXOS ..ovvvecsrirssnnssessesssssssssssascesses corsssssanssssssressrerossosannanes A-1
* Anexo 1. Informacion sobre los Participantes ... A-2
* Anexo 2. Evaluacién Final de Conocimientos ..............coeeee.. A3
* Anexo 3. Informaci6n de Retorno para la Evaluacion

Final de Conocimientos .........ccccceviiiivinneniiniinnennns A-7
» Anexo 4. Evaluacién del Desempenio de los Instructores ........ A-10
* Anexo 5. Gufa para la Presentacién de Informes sobre el

Desempefio de los Instructores ... A-13
* Anexo 6. Evaluacion del MAdulo ... A-17

* Anexo 7. Evaluacion del Evento de Capacitacion................... A-19



Anexo 8. Términos Empleados en los Mddulos

SODTE PS&E .....ooviiviiiiiiiierri ettt A-24
Anexo 9. Guia para la Preparacién, Seguimiento y

Evaluaci6n de Proyectos en el INTA ..................... A-34
Anexol0. Bibliografia......ccocceorivirnirieinicccie e A-35

Anexoll. Transparencias para el Uso del Instructor............... A-40



Prefacio

Muchas organizaciones dedicadas a la investigacién agropecuaria estdn
pasando por un perfodo muy dificil. Los recursos disponibles para la
investigacion son cada vez mds limitados y las entidades del sector
publico estdn en una situacién particularmente critica, debido a la
tendencia actual de reducir el tamaiio del estado y privatizar muchas de
sus actividades. El debate acerca del papel de las organizaciones publicas,
privadas y no gubernamentales en la investigacién y en el desarrollo de
tecnologfa agropecuaria es cada vez mds candente pues se llega a
cuestionar su mandato y sus estrategias de trabajo. En algunos casos se
cuestiona su razén de existir. '

En vista de esta situacién, los directivos de las entidades de investigacién
agropecuaria de América Latina y el Caribe han debido redoblar sus
esfuerzos para cumplir 1a ardua tarea de redefinir sus organizaciones,
asegurar su supervivencia y mejorar su desempefio. Cada vez se hace mds
evidente la necesidad de mejorar la administracién en dreas claves como
la planificacion, el seguimiento y la evaluacion (PS&E).

Para responder a la situacién critica de la administracién que se
presentaba en la region, en 1992, el ISNAR comenzé el proyecto
"Fortalecimiento de la Administracién de la Investigacién Agropecuaria
en América Latina y el Caribe". Su principal objetivo era desarroliar
materiales de capacitacién y organizar cursos en PS&E.

El camino m4s simple tal vez hubiera sido desarrollar materiales con base
en el "estado de arte” obtenido de los textos de administracién en general,
y dictar cursos de tipo académico. Pero este enfoque hubiera tenido el
gran riesgo de ofrecer a los capacitadores un material que no
necesariamente respondiera a sus necesidades en vias al mejoramiento de
los procesos antes expuestos.

Para asegurar la relevancia de los materiales de capacitacion y de ios
cursos, antes de planear y organizar la capacitacién, se prepararon 13
estudios de caso para conocer las experiencias de PS&E en la region y las
principales necesidades y oportunidades de capacitacion. Once
consultores de la regién --con gran experiencia en la administracién de la
investigacion-- elaboraron los estudios siguiendo una gufa preestablecida.
En un taller regional, en México en octubre de 1992, los informes de los
estudios fueron presentados, analizados y sintetizados.



Posteriormente (comenzando en mayo de 1993), un grupo de 18
especialistas en la planificacién y 1a evaluaci6n de la investigacion
agropecuaria de varias organizaciones de la region, elabor$ un juego de
materiales de capacitacién, con la supervisién y el apoyo del ISNAR y de
la Unidad de Capacitacién del CIAT.

Desde ese primer csfuerzo hasta ¢l momento de publicar la edicion final
de estos médulos, los autores, revisores y consultores han trabajado con
gran dedicacién a su aplicacién, ensayo y ajuste a través de cursos y
reuniones. A pesar de este trabajo colectivo de tanta importancia, los
Médulos en PS&E se presentan como una alternativa flexible para su
adaptacion en difcrentes escenarios de capacitacin y para su
enriquecimiento por parte de sus diferentes usuarios.

Creemos que este esfuerzo inter-institucional ha sido muy fructifero, y
tenemos gran placer en ofrecer ahora este volumen, como herramienta de
trabajo de todos aquellos dedicados a fortalecer la administracién de la
investigacién agropecuaria en la regién, y como insumo para futuros
esfuerzos de capacitacién gerencial.

Christian Bonte-Friedheim
Director General, ISNAR
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Muchas organizaciones que realizan investigacién agropecuaria estdn
pasando por una época muy dificil, en la cual se cuestionan sus mandatos,
sus actividades tradicionales y sus resultados. Se aumentan las demandas
de la sociedad para que contribuyan a la produccién, al bienestar social y
a la conservacion de los recursos. Pero a la vez, se reducen los fondos
disponibles para la investigacién.

Los pafses de América Latina y el Caribe no se escapan de estas
tendencias mundiales y muchas de sus instituciones de investigacion
agropecuaria estdn en crisis. El futuro es muy incierto, y los lideres de la
investigacion estdn buscando nuevos enfoques y métodos para asegurar la
sostenibilidad de sus instituciones y ¢l empleo inteligenie de los escasos
recursos de que disponen.

Frente a esta situacidn, en 1992 el ISNAR comenz6 un proyecto de
capacitacidn en planificacién, seguimiento y evaluacién (PS&E) titulado
“Fortalecimiento de la Administracién de la Investigacién Agropecuaria
en América Latina y el Caribe™.

La estrategia del proyecto ha sido altamente participativa. Un gran
niimero de personas e instituciones de investigacién de la regién ha
jugado roles importantes en todas las actividades, Al comienzo, se realiz6
una exhaustiva revision de literatura y se llevaron a cabo 13 estudios de
caso sobre PS&E en instituciones de investigacion agropecuaria en la
region. Los resultados de estas actividades se analizaron en un Taller
Regional en México en octubre de 1992. Estos dos componentes, unidos
a una amplia gama de experiencias e informacién proveniente de las
instituciones, constituyeron la base para el diagndéstico de la situacién de
PS&E en la region y de las consecuentes necesidades de capacitacidn.

Con base en este diagndstico, el ISNAR se asocié con la Seccién de
Capacitacion del CIAT para formar un grupo de capacitadores y preparar
una serie de materiales de capacitacion sobre PS&E. Los temas
especificos para la capacitacién surgieron del andlisis hecho por los
participantes en el Taller de México.

En mayo de 1993, 18 administradores y especialistas en planificacién,
seguimiento y evaluacién participaron en un Taller para la Formacién de
Capacitadores en CIAT. El resultado de este taller fueron los primeros
borradores de cuatro Médulos de Capacitacion.,



Caracteristicas
dela
Audiencia

A partir de esa fecha los m6dulos han sido sometidos a varias revisiones
por parte de sus autores, en forma individual y colectiva, en diferentes
encuentros celebrados en el CIAT, pero particularmente durante los tres
cursos de PS&E que se llevaron a cabo en Uruguay, Ecuador y Trinidad,
entre octubre de 1993 y abril de 1994.

El fortalecimiento continuado de PS&E en las instituciones dependerd en
gran parte de la actitud que asuman las instituciones de investigacién
agropecuaria de la region frente a los recursos que el proyecto pone ahora
a su disposicién:

*  Un equipo selecto de capacitadores

*  Unconjunto de materiales diddcticamente disefiados

*  Una metodologfa probada como eficaz para dirigir la capacitacién

*  Una variedad de materiales de apoyo a la misma y de referencia
general sobre la temdltica de PS&E

El ISNAR, por fuerza de su mandato, continuard apoyando todas las
iniciativas que las entidades de investigacion agropecuaria de la regién
formulen en relacién con el fortalecimiento de su capacidad gerencial,
particularmente en lo que se refiere a la capacitacion de quienes tienen a
su cargo las funciones de planificacion, seguimiento y evaluacién de la
investigacion.

Los médulos estdn dirigidos a apoyar la capacitacién de profesionales de
los sectores publico y privado vinculados a la investigacion agropecuaria
en América Latina y el Caribe en lo referente a su planificacion,
seguimiento y evaluacién (PS&E).

El grupo de participantes puede ser altamente heterogéneo, tanto respecto
a su profesi6n (ingenieros, sociélogos y economistas) como a su
experiencia administrativa y nivel de capacitacion.

La audiencia objetivo de la capacitacién estd ubicada en los niveles
intermedios y altos de decision (jefes de planificacion, directivos de
estaciones experimentales regionales, jeles de programas de
investigacidn), pero puede esperarse la participacién de algunos
directivos del nivel de la gerencia superior, asf como de investigadores.
En cuanto al grado de interés por los temas de la capacitacion, el andlisis
previo de necesidades indica que la audiencia objetivo tiene un alto grado
de interés por capacitarse. Se espera, que la seleccion de los participantes
en las instituciones recaiga en personas genuinamente interesadas en la
introduccion de nuevas estraicgias que mejoren los procesos de PS&E.



Los Médulos y
Fasciculos
parala
Capacitacion

La capacitacion estd orientada a aumentar en los participantes sus
conocimientos, habilidades y actitudes necesarios para: (a) sensibilizar al
nivel decisorio-politico para aplicar estrategias de integracién de PS&E y
(b) aplicar principios, métodos e instrumentos que consoliden dichos
procesos en las instituciones, programas o proyectos, con el propésito de
mejorar la calidad del proceso de investigacion y sus resultados.

Participarén en la capacitacion grupos de 20 a 25 profesionales de ambos
sexos, involucrados en PS&E y que cuenten con el apoyo de los
directivos de las instituciones para, con posterioridad a la capacitacion,
inducir y ejecutar cambios. Los eventos de capacitacion, asi como los
materiales de instruccién que los complementan, estdn dirigidos a causar
un efecto multiplicador, haciendo que los capacitandos se conviertan en
difusores de los principios, métodos e instrumentos aprendidos.

Los materiales de capacitacién en “Planificacion, Seguimiento y
Evaluacion para la Administracién de la Investigacion Agropecuaria”
fueron elaborados y publicados bajo un convenio entre el Centro
Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) y el Servicio Internacional
para la Investigacién Agricola Nacional (ISNAR).

La serie de cuatro médulos para el uso de instructores en capacitacion
gerencial, contiene los siguientes tftulos:

Moddulo 1:  El enfoque estratégico en la administracion de la
investigacién agropecuaria

Mdédulo 2:  Planificacidn estratégica en la administracién de la
investigacién agropecuaria

Mddulo 3:  Seguimiento en la administracién de la investigacién
agropecuaria ‘

Modulo 4:  Evaluacion en la administracién de la investigacion
agropecuaria

Paralelamente, se ha producido una serie de cuatro fasciculos para

participantes que tienen iguales titulos pero que estdn disefiados

especfficamente para suplir las necesidades de informacién de los

participantes en talleres y cursos de PS&E.

En un evento de capacitacién los mdédulos para instructores y los
fasciculos para participantes se complementan. El instructor, ademads,
tiene dentro del médulo los originales de las transparencias para
retroproyector que usari en sus presentaciones y los materiales impresos
que fotocopiard para distribuir a los participantes a medida que progresa
la capacitacion.



Materiales de
Referencia

El Proceso de
Preparacion
de los
Moédulos

Taller de
formacidén de
capacitadores

Prueba de los
médulos y
“revision interna”
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El proyecto ha elaborado ademds tres documentos que son dtiles para
enriquecer el aprendizaje de PS&E as{ como para orientar a quienes
deseen establecer programas de capacitacién o formar capacitadores en
administracion de la investigacion agropecuaria. Ellos son:

Seguimiento y evaluacién de la investigacion agropecuaria: Manual de
referencia. 1994. Horton, D.; Ballantyne, P.; Peterson, W.; Uribe,
B.; Gapasin, D.; Sheridan, K. Tercer Mundo Editores en asociacion
con ISNAR: Santafé de Bogotd, Colombia. Este manual compila
una variedad amplia de conceptos, métodos y fuentes de informacién
acerca de los principales aspectos del seguimiento y la evaluacién de
la investigacidn agropecuaria.

Administracién de la investigacion agropecuaria: Experiencias en las
Américas 1994. Novoa B., A. R.; Horton, D. {(eds.). Tercer Mundo
Editores en asociacién con ISNAR y PROCADI: Santafé de Bogotd,
Colombia. Este libro redne la experiencia ganada por el proyecto a
través de los estudios de caso, las reuniones, consultas y andlisis
realizados sobre la administracién de la investigacién agropecuaria
en la regién.

Manual para la formacion de capacitadores en adminisiracion de la
investigacion agropecuaria. 1994. Zapata, V. Centro Internacional
de Agricultura Tropical (CIAT) en asociacién con ISNAR: Cali,
Colombia. El manual para la formacion de capacitadores €8 una guia
en la cual se muesira, no s6lo el proceso seguido para formar a los
capacitadores del proyeclo, sino que se explican en detalle los pasos
para planear, dirigir y evaluar eventos de capacitacion, asi como la
metodologia para el disefio de los médulos de capacitacion.

Los médulos son el resultado de un proceso basado en una metodologia
desarrollada y aprobada exitosamente por el CIAT en la elaboracion de
materiales de capacitacién. Un grupo grande de autores, asistentes de
produccidn y consultores, ademds del personal del proyecto interactué de
manera productiva a lo largo de un afio para lograr los diferentes
productos, particularmente los médulos de capacitacién. A continuacién
presentamos la cronologia de este proceso que se resume luego en el
Cuadro 1.

Los primeros borradores de los cuatro médulos de capacitacion fueron
preparados en un Taller de Formacion de Capacitadores realizado del
10 al 28 de mayo de 1993 en el CIAT. Dieciocho profesionales de 13
instituciones y 10 paifses de la regidn participaron en este taller.

Los médulos de capacitaci6n se beneficiaron de dos “pruebas de fuego™.
La primera fue el Primer Curso sub-regional de PS&E, para los paises del
Cono Sur, en Uruguay (agosto, 1993). La segunda tue en el Segundo
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Cuadro 1.

Autores y revisores de los modulos de capacitacion e instructores en los primeros dos cursos de PS&E

Revisores Internos

Tarcizio Quirino (EMBRAPA)
Luis Romano (ICA)

Luis Zavaleta (BID)

Instructores Primera Segunda
Médulos Autores Primer Curso Segundo Curso Revisores Externos revision revision
1 Silvia Galvez {INIA) Silvia Galvez Andrés Novoa Enrigue Alarcan (lICA) Andrés Novoa  Andrés Novoa
Andrés Novoa {(PROCADI) José de Souza José de Souza Bruce Johnson (Univ.de
José de Souza (EMBRAPA) Marta Villegas Sao Paulo, Brasil)
Marta Villegas (MAG)
2 Jairo Borges (U. de Brasilia) Jairo Borges Julio Palomino Marie-Héléne Collion Rafael Posada  Andrés Novoa
Maria Delia Escobar (FONAIAP} Maria Delia Escobar  Roberto Saldafia  {Banco Mundial) José de Souza  Rafael Posada
Julio Palomino (INIAP) Luis Macagno (INTA)
Roberto Saldafia (INIFAP)
José de Souza (EMBRAPA)
3 Alan Bojanic (IBTA) Guy Hareau Rafael Posada Nohora Diaz (ICA} Rafael Posada  Rafael Posada
Guy Hareau (INIA) Ana Maria Ruiz Ana Maria Ruiz Govert Gijsbers Ana Maria Ruiz
Rafael Posada (Colombia) (Ministerio de Relaciones
Ana Maria Ruiz {INTA) Exteriores, Holanda)
Emilia Solis (MAG)
4 Alicia Granger (INTA) Alicia Granger Luis Romano George Norton Luis Romano  Luis Romano
John Grierson (INiA} John Grierson Tarcizio Quirino (Virginia Tech, EEUU)




“Revision externa”
de los mddulos

Caracteristicas
de los
Mddulos de
Capacitacion
en PS&E
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Curso sub-regional en PS&E para los pafses de la Zona Andina, México y
Centroamérica en Ecuador (septiembre, 1993). En los dos talleres,
participaron un total de 15 instructores.

En cada curso, se realiz6 una evaluacion intensa de los materiales de
capacitacién y del desempefio de los instructores. Después de cada uno
de estos eventos, los instructores revisaron y corrigieron los médulos, Al
finalizar el segundo curso, un grupo de los capacitadores se reuni6 en el
CIAT durante una semana para revisar el disefio y la consistencia del
curso y de todos los médulos. R. Posada, A. M. Ruiz, L. Romano, A.
Novoa y J. Souza participaron en esta “revision interna”.

En diciembre de 1993 y enero de 1994, los mddulos fueron revisados por
ocho especialistas en diferentes aspectos de planificacién, seguimiento y
evaluacién. En marzo, 1994, L. Romano, R. Posada y A. Novoa se
reunieron nuevamente en el CIAT para hacer la revisién final de los
mdédulos, incorporando las sugerencias de los revisores externos.

En todo el proceso de preparacién y produccidn de los médulos, Douglas
Horton, Juan Cheaz (ISNAR), Vicente Zapata y ¢l personal de la Seccién
de Capacitacién del CIAT participaron, como facilitadores y fuentes de
orientacién técnica en materia de administracién de la investigacién y en
la educacion de adultos, la organizacion y preparacion de eventos y
materiales de capacitacién.

El médulo de capacitacién que usted tiene en sus manos, estd constituido
por un conjunto de materiales diseflados para facilitar el proceso de
aprendizaje y ensefianza acerca de PS&E. Es parte de la serie de cuatro
mddulos cada uno de los cuales puede emplearse en forma separada o en
conjunto como curso completo o como parte de un curso especializado
sobre uno de los temas tratados.

Cada mdédulo contiene tres tipos de informacion:

*  Aquella que facilita el proceso de enseflanza

¢ Informacién técnica propiamente dicha

*  Anexos que complementan la informacion técnica o facilitan el
proceso de la capacitacion

Los modulos incluyen informacidn (il para el instructor acerca de la
audiencia para la cual fueron disefiados, y sobre la forma de explorar las
expectativas que traen los participantes y su nivel de conocimiento sobre
PS&E al iniciar la capacitacién. Contienen ademas los ejercicios
précticos e instrucciones para realizarlos asf como los segmentos de
retroinformacién para cada uno de ellos. Asf mismo traen formularios
utiles para evaluar la capacitaci6n y el instructor.



Modelo
metodolégico de
la capacitacion

Otras
idiosincrasias de
los moédulos

El plan de accion

Los modulos de capacitacién no son textos de referencia de tipo
académico. Al contrario, son guias disefiadas para instructores en su tarea
de motivar y facilitar el aprendizaje y orientar a los participantes en
cursos y talleres acerca de fuentes de informacién que les puedan ser
utiles para mejorar la administracién de la investigacion agropecuaria en
sus instituciones.

Los modulos estdan disefiados para ser utilizados en cursos y talleres en
los que los participantes desarrollan el aprendizaje a través de la
interaccion, intercambiando informacion y experiencias y formulando
hipétesis y respuestas a problemas conceptuales y practicos de la
administracion de la investigacién agropecuaria en sus instituciones. El
enfoque de *“‘aprender haciendo” se ofrece como una alternativa
metodoldgica que favorece el desarrollo de conocimientos, habilidades y
actitudes propios del desempefio de las funciones de planificacion,
seguimiento y evaluacion.

Los mddulos, por tanto, estdn centrados en los participantes y su
aprendizaje. Los ejercicios y las presentaciones que realizan le permiten
al instructor capitalizar sobre sus deficiencias para reorientar sus
intervenciones y responder a las necesidades de informacién en forma
especifica.

[.o anterior alerta al lector sobre la verdadera intencion del material, en
cuanto se aparta del estilo y estructura de documentos de corte cientifico.

Los m6dulos son producto de un trabajo intenso de un grupo de
profesionales de diversos paises, experiencia y formacién profesional.
Por eso, ¢l contenido y estilo de cada médulo no reflejan el punto de vista
de un experto, sino el consenso de los especialistas -autores que lo
prepararon, y de los revisores que hicieron muchas sugerencias.

Durante los talleres y cursos en los cuales se disefiaron, probaron,
revisaron y editaron los médulos, hubo muchas discusiones sobre
contenido y forma. Este proceso permitié elaborar transacciones sobre
varios aspectos de PS&E y también sobre la mejor forma de desarrollar
en los participantes los conocimientos, habilidades y actitudes necesarios
para mejorar PS&E en sus instituciones.

No obstante este proceso consensual, cada mddulo sigue siendo el
producto de sus autores y mantiene el contenido y forma que ellos
desarrollaron durante el proyecto.

Consecuentes con el modelo centrado en el desempeiio, quienes
condujeron el proceso de disefio de la capacitacién coincidieron en la
necesidad de que los participantes formulasen, como producto para llevar
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Esquema para
un Curso
sobre PS&E
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a sus instituciones, un breve plan de accion que recogiera las ensefianzas
del curso en términos de propuestas concretas para mejorar los procesos
de PS&E en sus instituciones.

El plan de accifn es un documento que contiene:

* Laformulacién de los problemas prioritarios de PS&E en las
instituciones representadas por los participantes

*  Las estrategias que se esperan usar para enfrentar los problemas
identificados

*  Un “resumen narrativo™ del “proyecto” que se elaborarfa para
presentar a las autoridades de la institucion y lograr su apoyo

Un curso tfpico de PS&E estarfa compuesto por los cuatro médulos. Sin
embargo, de acuerdo con las necesidades de los usuarios de la
capacitacién €l concepto de “mend” se impone. Uno solo de los médulos
podrfa constituirse en la base para un curso que pretenda analizar en
profundidad cualquiera de los temas tratados. O también podrfa pensarse
en usar uno ¢ més de los moédulos en combinacién con otros materiales
sobre tépicos relacionados (i.e. Sistemas de Informacidn Gerencial).

Cuando se emplean los cuatro médulos de esta serie, se espera que se
dedique un dfa a cada uno de ellos, dejando medio dfa para el desarrollo
de todos los aspectos introductorios (registro de participantes, dindmica
grupal, exploracion de expectativas y de conocimientos y presentacién
del programa del curso) y otro dfa y medio, para la formulacién y
presentacién de los planes de accion, la evaluacion del evento y la
clausura del mismo (Cuadro 2).

La experiencia (con 108 cursos sobre PS&E y con otros cursos y talleres
similares) demuestra que el aprendizaje y los impactos posteriores en el
comportamiento del participante en su organizacion, después del evenlo,
se aumentan si los participantes preparan “planes de accién” durante €l
evento. Por eso, se recomienda que se asignen tiempos al fin de cada dfa
para la preparacion de Planes de Accion.

Sea cual fuere el esquema usado, se espera que la mitad del tiempo del
curso esté dedicada a la realizacién de ejercicios practicos, discusiones
grupales y presentaciones del resultado de los ejercicios. De esta forma la
expectativa sobre la participacién del instructor es la de que €ste dedique
a sus presentaciones de informacién el minimo tiempo requerido y
aproveche las sesiones de “informacién de retorno” para llenar los vacios
de informacifn que aiin queden entre 10s participantes.



Cuadro 2. Esquema posible para un curso de PS&E de seis dias

Dia1 Dia 2 Dia 3 Dia 4 Dia5 Dia6 Dia7
Llegada de Mddulo 1 Mddulo 2 Mddulo 3 Madulo 4 Elaboracién | Salida de los
los participantes de planes participantes

de accién
Evaluacion
del curso
Almuerzo
Apertura
Dindmica de
grupo
Expectativas
Evaluacién de Elaberacidn de Planes de Accion
conocimientos
Es preciso agregar que el disefio final de un curso de PS&E que utilice
los maédulos y la metodologfa presentados es responsabilidad del
coordinador local quien, conociendo las caracteristicas y necesidades de
la audiencia, acomoda los materiales y ¢l horario de dedicaci6n al curso
de manera que la audiencia pueda cubrir productivamente aquellos
aspectos de mayor interés, dejando para profundizacion individual, post-
CUrso, otros aspectos menos urgentes.
Instrucciones Los mddulos de aprendizaje han sido preparados para capacitar en el drea

para el Manejo
de los
Mdédulos

Conocer los
componentes

de Planificacion, Seguimiento y Evaluacion de la Investigacion
Agropecuaria en América Latina y el Caribe. En ellos se hace referencia
especifica a dicho contexto. Las personas interesadas en emplear este
material para la capacitacién en otras regiones 0 pafses deberdn realizar
los ajustes necesarios, tanto en el contenido teérico como en aquellas
partes que se refieren a los ejercicios.

El contenido de 1os médulos se distribuye en secuencias instruccionales.
Ademds, incluye recursos metodoldgicos y materiales de apoyo, con el
fin de facilitar el aprendizaje. Para optimizar su utilidad sugerimos tener
en cuenta las siguientes recomendaciones.

Antes de usar el mddulo cerciérese de que sus componentes se
encuentren €n buen estado y en la secuencia adecuada; familiaricese con
ellos y asegiirese de contar con el equipo necesario para proyectar las
transparencias. Compruebe su buen funcionamiento. Ponga en préctica
los recursos metodolégicos del médulo, controlando ¢l tiempo para que
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Los paricipantes
son los
protagonistas

l.as pruebas

Seleccion de
contenidos

Cuidar el material
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pueda completar todos los componentes de la instruccién (preguntas,
respuestas, ejercicios, presentaciones, etc.). Prepare los sitios y materiales
que necesite para los ejercicios y finalmente cercidrese de tener a mano
todos los materiales necesarios para la instruccion.

Durante el usc del médulo tenga siempre presente que los participantes
son los protagonistas de su propio aprendizaje. Por lo tanto, anfmelos a
participar activamente; revise continuamente ¢l flujograma de actividades
programadas y el tiempo que ha destinado para cada una con el fin de
asegurar su cumplimiento. Evite las discusiones personales innecesarias
para que pueda cumplir con los objetivos del modulo. Escriba las
observaciones que segin su criterio permiten mejorar su contenido y
metodologfa. Haga énfasis en los objetivos especificos para aumentar la
concentracién de la audiencia. Centre la atencién de los participantes en
los puntos principales y en la relacién que tienen todos los subtemas con
el objetivo terminal del médulo.

Para desarrollar cada secuencia ¢l instructor discutira los objetivos
especificos, luego expondr4 el contenido técnico e introducirs los
ejercicios.

Los participantes hardn una exploraci6n inicial de conocimientos y al
final del evento se realizard una evaluacion final. Estas dos evaluaciones
son de tipo formativo, es decir que no persiguen calificar al participante
sino darle la oportunidad de verificar por s{ mismo el aprendizaje
logrado.

Usted deberd seleccionar, de los contenidos del médulo, las partes que
distribuiré entre los participantes. Ademds recuerde que existen fasciculos
para distribuir entre los miembros de la audiencia. Se recomienda
distribuir fotocopias de las transparencias que se utilizardn, para que los
participantes puedan seguir la presentacion en una forma ordenada.
Insista en la consulta de la bibliograffa recomendada y en la basqueda de
informacién més detallada sobre los temas del contenido que hayan
despertado mayor interés en la audiencia. :

Después de usar el médulo cerciérese de que todos sus componentes
queden en buen estado y ¢n ¢l orden adecuado, para poder utilizar
nuevamente sin contratiempos. Esta recomendacion es particularmente
importante en relacién con las transparencias y fichas que acompafian al
mddulo.



Orientaciones
Generales
para los
Ejercicios
Grupales

Terminologia
Instruccional
Usada en los
Mddulos

Durante el desarrollo de 1os médulos se hacen ejercicios grupales. A
continuacién se dan las orientaciones generales para realizarlos.

*  Conforme grupos con un miaximo de seis a siete personas

» Indique que cada grupo debe designar un moderador y un relator
El moderador controlard que los ejercicios se cumplan en el tiempo
asignado y motivard al grupo a centrar sus discusiones y
conclusiones en los temas y objetivos que correspondan a cada
sesion
El relator registrard las conclusiones de su grupo y preparard las
transparencias v hojas de papel6grafo para presentarlas en las
plenarias

»  Indique que los grupos deberdn ceiiirse al tiempo asignado para cada
gjercicio. Verifique que ello ocurra as{

*  Haga una supervisién constante de los grupos, con el fin de observar
el grado de participacion de los integrantes, o resolver dudas si lo
requieren

«  Antes de iniciar cada ejercicio dé a conocer su objetivo y entregue
las instrucciones especiticas que correspondan en cada caso

» Al finalizar las presentaciones en la plenaria haga un resumen para
reforzar las ideas principales

Durante el estudio y utilizacién de los m6dulos los instructores que no
han participando en el proceso de formacion de capacitadores podrédn
encontrar algunos términos con los cuales no estdn familiarizados. A
continuacién aparecen los mds frecuentemente usados y que
corresponden al lenguaje de la tecnologfa instruccional.

Dinamica de grupo. Descripcién de una actividad que dirige el
instructor por lo general al iniciar la capacitacion con el fin de
estimular la participacidn, el conocimiento mutuo entre participantes
e instructor y el trabajo en equipo.

Exploracion de conocimientos. Cuestionario sobre los temas acerca de
los cuales versa el curso. Se administra al inicio del mismo para
conocer el “nivel de entrada” de los participantes a la capacitacién.
Sirve para contrastarlo con los resultados del post-test o prueba final
de conocimientos y estimar el aprovechamiento alcanzado.

Exploracion de expectativas. Descripcidn de una actividad en 1a que
los participantes expresan “'1o que esperan lograr de la capacitacion”
que van a recibir, con el objeto de que el instructor los contraste con
los objetivos del curso para claridad de los participantes acerca de
hacia donde deben dirigir sus esfuerzos de aprendizaje.
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Flujograma. Ilustracién de la estructura general de un médulo o de una
secuencia de aprendizaje representada en forma gréfica. El
flujograma muestra, por lo general la secuencia de pasos para lograr
el aprendizaje. Sus componentes mds destacados son: 1os objetivos,
los contenidos y los ejercicios practicos.

Informacion de retorno. Es un conjunto de respuestas o sugerencias de
respuestas o de resultados a los ejercicios que realizan Jos
participantes en la capacitacién. Una vez ellos han finalizado un
ejercicio, el instructor encuentra en la informacién de retorno la
manera como debe conducir la revision del mismo o en caso de
cuestionarios, las respuestas que se consideran correctas para las
preguntas.

Maédulo de aprendizaje. Conjunto de materiales impresos, visuales y/o
audiovisuales did4cticamente disefiados con el objeto de facilitar el
proceso de aprendizaje y ensefianza. En otras series de materiales
también han sido llamadas Unidades de Aprendizaje.

Secuencia instruccional. Parte de una unidad o médulo de aprendizaje.
Sus componentes pueden variar pero, por lo general, una secuencia
instruccional o de aprendizaje contiene: (a) uno o mis objetivos, (b)
la informacién necesaria para alcanzarlos, {C) uno 0 més ejercicios
pricticos dirigidos al logro de los objetivos y (d) una seccion de
“informacién de retorno”.



Dindmica de Grupo y Expectativas de Aprendizaje

Orientacion
para el
Instructor

Instrucciones

El ejercicio que se presenta a continuacién tiene como objetivo estimular
la participacion en el evento y la comunicacion entre 108 participantes,
conocer sus expectativas y la relacion que estas tienen con respecto a los
objetivos del evento.

Tiempo previsto: 60 minutos

Participan todas las personas involucradas en el curso, incluso los
instructores.

En el momento del ejercicio, el instructor explicard el propdsito y la
mecénica de la exploracién de expectativas

Cada participante recibird una tarjeta de diferente color y formard
grupos con aquetos que la tengan de igual color

Cada grupo elegird un relator para que haga un resumen de:

« las presentaciones de los integrantes del grupo

+ las expectlativas del grupo respecto al evento

Ya organizado el grupo, cada miembro se presentard a los demds
comentando:

* . sus principales antecedentes profesionales y personales

* sus funciones y actividades principales en su institucién

El relator tomar4 apuntes de cada presentacion, para realizar luego la
presentacién de cada miembro del grupo en la plenaria

Luegeo, cada miembro expondra sus principales expectativas respecto
al evento, las cuales serdn anotadas en un papelégrafo. Se discutirdn
las expectativas, para Hegar a una lista de no més de 4 puntos

En la plenaria cada relator:

«  presentard a los miembros de su grupo

* sintetizard en el papeldgrafo las expectativas del grupo

El instructor comentard y sintetizard la totalidad de las expectativas
de la audiencia y las comparard con los objetivos del evento
Finalmente el instructor formula una serie de recomendaciones sobre
el trabajo grupal, utilizando el listado sobre el trabajo de grupo que
aparece a continuacion

Para que el trabajo de grupo sea eficaz:

Organice el grupo antes de iniciar el trabajo
Aclare la tarea antes de iniciar la discusion
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Recursos
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Distribuya responsabilidades entre los miembros del grupo

Respete el tiempo previsto para la realizacién de la tarea

Controle la participacin para que todos puedan hacer aportes
Busque el consenso del grupo

Respete la opinién de todos

No permita discusiones prolongadas acerca del significado de
palabras

No permita que un solo miembro del equipo domine la participaci6n
No permita la creaci6n de antagonismos a nivel personal

No permita la creacién no planeada de subgrupos dentro del equipo
No permita la indisciplina. Un equipo productivo debe cumplir
siempre

Tarjetas de 5 colores (proporcionadas por el instructor)
Marcadores '
Papelografo



Exploracién Inicial de Conocimientos

Orientacién
parael
Instructor

Antes de distribuir el cuestionario, indigue a los participantes que
esta exploracién de conocimientos no persigue evaluarlos, sino
darles la oportunidad de conocer el estado inicial de sus
conocimientos sobre el tema. Asimismo que sus resultados serdn el
pardmetro para comparar dicho estado inicial con sus conocimientos
al finalizar el evento

Distribuya el cuestionario a los participantes

Cuando todos los participantes hayan terminado el cuestionario,
presente las respuestas correctas para que cada uno se evalie
Discuta brevemente con los participantes sus inquietudes acerca de
las respuestas que difieran de las que usted presentd, sin profundizar
en ¢! tema. Andncieles que las respuestas estardn m4s claras a
medida que se desarrolle el mddulo
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Exploracién Inicial de Conocimientos

Orientacién Lfis respuestas que usted d€ a este cuestionario le ayudardn a saber su
para el nivel inicial de conocimientos sobre el tema del Seguimiento en la

Participante

administracién de la investigacion agropecuaria.

Tiempo: 30 minutos

1. Segin su opini6n, ;cuéles son las principales caracteristicas de un
buen sistema de seguimiento de la investigacién agropecuaria?

2. (Coémo cree usted que se puede juzgar la efectividad de un sistema
de seguimiento de la investigacién agropecuaria?

3. ;Cudles son las principales fases de un proyecto de investigacion
agropecuaria?

4. ;Qué elementos debe coniener la formulacion de un proyecto de
investigacidn agropecuaria para poder efectuar su seguimiento?

5. ¢De los instrumentos del seguimiento que se utilizan en su
institucién, cudles considera usted que son més utiles y por qué?

6. ;Qué problemas del sistema de seguimiento de la investigacion
desearfa usted solucionar en su institucion?
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Exploracién Inicial de Conocimientos: Informacién de Retorno

Orientacién
para el
Instructor

Una vez finalizado el tiempo para la realizacion de la exploracién inicial
haga lo siguiente:

»

Presente las posibles respuestas

Permita que los participantes comparen sus respuestas con las de
oLros

Comente las respuestas brevemente

Los siguientes elementos estdn relacionados con cada pregunta y
sirven para saber si las respuestas estan en el contexto real de la
pregunta.

L.

Las principales caracterfsticas de un buen sistema de seguimiento de

la investigaci6n agropecuaria son las siguientes:

* Apoya latoma de decisiones, en los distintos niveles, sobre las
actividades en marcha

*  Estd articulado con la planificacidn y 1a evaluacién

*  Esfuente de informacién y documentacién sobre las actividades
de investigacion para la preparacién de informes, las
evaluaciones y la planificacion

* Reitine y provee informaci6n sobre los objetivos, necesidades,
actividades, recursos y resultados de la investigacion

* Motiva y orienta a los cientfficos hacia objetivos prioritarios

* Esaceptado por los investigadores y directivos porque produce
mayores beneficios que costos

La efectividad de un sistema de seguimiento se puede juzgar con

base en la utilidad de la informacién generada para la toma de

decisiones en los distintos niveles, para la preparacion de informes y

para las evaluaciones posteriores.

Los requisitos que debe cumplir un sistema de seguimiento cubren

los temas de:

* Participacién, metodologfas

*  Grado de descentralizacidn

*  Minima burocracia

* Bajocoslo

* Ullidad para la toma de decisiones

*  Presentacion apropiada de informes

*  Documentacién de 1a investigacion

*  Motivaci6n y orientacién del personal técnico

* El cumplimiento de estos requisitos ayudard en los niveles
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decisorios a entender claramente la informacidn y poder tomar
las acciones correspondientes

Una herramienta apropiada para identificar las principales fases de

un proyecto de investigacion agropecuaria es el “ciclo del proyecto™.

Las etapas o fases del ciclo del proyecto estdn estrechamente

interrelacionadas y siguen una progresion l6gica de actividades. Esta

l6gica y la importancia de cada una de las fases o etapas puede variar

de acuerdo con la naturaleza del proyecto. Las fases o etapas son las

siguientes:

* Identificaci6n de las dreas y objetivos del proyecto

*  Preparacién de propuestas de investigacion

*  Revisién de propuestas de investigacion

*  Aprobacién de propuestas y obtencion de recursos

*  Ejecucién y seguimiento de la investigacion

*  Evaluacion del proyecto y su impacto

Para poder llevar a cabo el seguimiento, la formulacion de un

proyecto debe contener los siguientes elementos:

»  El diagndstico de la situacidn inicial y descripcion de los
principales problemas que requieren solucién

» Los objetivos generales y especificos

*  Los principales supuestos que condicionan el logro de los
objetivos

*  Lasestrategias, metodologias y actividades para la ejecucion del
proyecto

* Losindicadores con base en los ¢cuales se pretende seguir y
evaluar el progreso de la investigacion

*  Los medios de verificacion de los indicadores

Entre los principales instrumentos del seguimiento se encuentran: los

informes de presentacion, los trimestrales, los de avance, los anuales,

los criticos y los de gestion; las reuniones o revisiones internas de

programas o proyectos; las visitas de campo; los seminarios técnicos

internos; las bases de datos, de recursos humanos, financieros y de

proyectos; los boletines técnicos y los ensayos y reuniones con

asociaciones de productores y en general grupos de interés.

La utilidad de los instrumentos de seguimiento se puede juzgar de

acuerdo con criterios como los siguientes:

*  Su valor como mecanismos para llevar a cabo ¢l control de
calidad de la investigacion, de sus actividades y productos

*  Su funcionalidad como medio de comunicacion para los
interesados en la investigacién y en sus resultados

*  Suutilidad para la comunicacion entre el nivel de ejecucion y
los demds niveles de la organizacion, institucion o centro



Sirven de base para la toma de decisiones. Permite efectuar
ajustes mientras las actividades se estdn llevando a cabo

Su utilidad como nexo entre las actividades de planificacién y
las de evaluacién. Proveen una base real para hacer més efectiva
la planificacién en todos los niveles del sistema

Las soluciones que proponga el participante para el sistema de
seguimiento en su institucién podrian referirse a los siguientes
aspectos:

Contribuciones a la integracion y articulacion de las actividades
dentro del sistema de PS&E

Aportes al desarrollo o aplicacion de instrumentos para €l
proceso de seguimiento en su organizacion, que permitan el
flujo de informacién entre los distintos niveles de jerarquia de la
organjzacion

Contribuciones al desarrollo o aplicacién de instrumentos
simples y efectivos para llevar a cabo el seguimiento en su
institucion y la generacion de informacién para la toma de
decisiones de manera puntual y de acuerdo con las distintas
necesidades de diferentes audiencias
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Flujograma para el Estudio del Médulo'

Dinamica de grupo y expectativas de [ Exploracion inicial
aprendizaje de conocimientos

Objetivo terminal ( v’ Formular una propuesta para fortalecer el sistema de seguimiento
de la investigacion agropecuaria en una organizacion

Objetivos

v Determinar ia cobertura de un sistema de seguimiento
v Juzgar la efectividad de un sistema de seguimiento

Secuencia 1
-

Seguimiento de la Ejercicios

Investigacion Agropecuaria

[Marco de Referencia para el

1.1 Analisis de la cobertura de un sistema de seguimiento
1.2 Analisis de la efectividad de un sistema de
sequimiento

Objetivo

Secuencia 2

|-

( El Proyecto como

v Identificar los elementos necesarios para el
seguimiento de un proyecto

Herramienta para PS&E Ejercicio

2.1 Analisis de un proyecto

Objetivo

v Analizar criticamente informes de progreso, revisiones

Secuencia 3 internas y bancos de proyectos

e

instrumentos para el

- Ejercicios
Seguimiento ]

3.1 Andlisis de informes de progreso
3.2 Panel sobre revisiones internas
3.3 Estudio de caso sobre un banco de proyectos

Ejercicio final

Evaluacion Final

s Preparacién de propuestas para fortalecer un sistema
* De conocimientos

¢ Del evento
* Del instructor

de seguimiento

'El flujograma muestra la secuencia de pasos que el instructor y
la audiencia deben seguir para lograr los objetivos.
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Objetivos del Médulo

Objetivo
Terminal

Objetivos de la
Secuencia 1

Objetivo de la
Secuencia 2

Objetivo de la
Secuencia 3

Al finalizar el estudio de este médulo los participantes estaran en
capacidad de:

v

Formular una propuesta para fortalecer el sistema de seguimiento en
su organizacion, incorporando los conocimientos sobre métodos y
estrategias de seguimiento presentados en el mismo.

Para lograr el objetivo anteriormente expuesto, 10s participantes deberdn
estar en condiciones de:

v

Determinar la cobertura de un sistema de seguimiento, en relacion
con los niveles de decision y los tipos de informacién que se debe
obtener.

Juzgar la efectividad de un sistema de seguimiento, utilizando
principios y criterios especificados en este médulo.

Identificar los elementos necesarios para el seguimiento de un
proyecto, utilizando el ciclo del proyecto y el marco l6gico.

Analizar criticamente informes de progreso, revisiones internas y
bancos de proyectos, como instrumentos de seguimiento.
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Introduccién al Médulo

28

El seguimiento es un proceso continuo de observacién, supervision,
revisién y documentacién de las actividades de investigacién
agropecuaria en relacién con las necesidades, los objetivos, los resultados
esperados y los recursos previstos para su ejecucién. El seguimiento
debe ser un proceso participativo y descentralizado de andlisis de los
avances de la investigacion agropecuaria en marcha; en relacién con su
contexto, objetivos, resultados esperados y recursos previstos. Se realiza
para advertir desviaciones, problemas y oportunidades, acompaiiar ¢l
proceso, capacitar y servir a los investigadores, administradores, gerentes
y directivos de la institucién brindando informacién para una adecuada y
oporluna toma de decisiones en cada nivel de la organizacion.

Asf concebido, supone no sélo un conjunto de conceptos, métodos y
técnicas, sino una actitud con profundas implicaciones en la cultura
institucional y en su sostenimiento en el futuro.

El seguimiento forma parte de un proceso integral de planificacién y
evaluacion (PS&E) de la investigacién agropecuaria. En este sentido ¢l
mdadulo que agui se presenta forma parte de una serie orientada a la
capacitacion integrada de PS&E para la administracion de la
investigacién agropecuaria. No obstante, se ha disefiado de tal manera
que pueda utilizarse también para responder a necesidades especificas de
entrenamiento en seguimiento de la investigacién agropecuaria.

Para construir la 16gica sustancial de este médulo se ha utilizado el
modelo de contexto, insumo, proceso y producto (CIPP), ver Figura 1.
(Mulholland, 1994). Se comienza con un andlisis del Contexto, ¢n el que
se aborda la situacion del seguimiento de la investigacidn agropecuaria en
la regién. Como Insumos se brinda a los participantes un marco
conceptual para el seguimiento, haciendo referencia especial al enfoque
estratégico de la administracion de la investigacion, a la cobertura y a la
efectividad de un sistema de seguimiento. Para el Proceso, se privilegia
el proyecto como nivel de andlisis, aunque lo que se brinda puede
aplicarse a los otros niveles programéticos. Se presenta el ciclo de
gestién, el marco légico como herramientas de formulacién de proyectos
que facilitan su posterior seguimiento y se realiza un andlisis detallado de
tres instrumentos procesales relevantes: el informe de progreso, las
revisiones internas y el banco de proyectos.
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Figura 1. Seguimiento dentro del enfoque CIPP

Como productos principales del desarrollo del médulo se espera que los
participantes elaboren propuestas para fortalecer y mejorar la efectividad
del sistema de seguimiento en sus instituciones.

Desde el punto de vista de la estrategia del aprendizaje el mddulo se ha
dividido en tres secuencias instruccionales. En la Secuencia 1 se describe
la situacién del seguimiento en la regién, sobre la base de 13 estudios de
caso llevados a cabo en 1992 (Novoa y Horton, 1994) y se brinda un
marco conceptual para el seguimiento de la investigacién agropecuaria.
Allf se aclara qué es el seguimiento, para qué se realiza, para quién, qué
informacién reune y c6mo circula esa informacién. Se especifican
criterios para analizar la cobertura de un sistema de seguimiento y se dan
elementos para la organizacifn del sistema y para analizar su efectividad.
El principal criterio de efectividad identificado es la utilidad de la
informacioén recogida, generada y difundida. Esta informacién debe
apoyar la toma de decisiones, la documentacién de las investigaciones y
la orientaci6n de los investigadores.

La Secuencia 2 se centra en la formulacién del proyecto de investigacién,
por ser éste un requisito clave de la gestion en la investigacién
agropecuaria. No obstante, lo tratado es aplicable a nivel de programa. El
proyecto vincula, a nivel operativo, el proceso de PS&E. Luego se
explica qué es un proyecto y se analiza el ciclo del proyecto distinguiendo
las siguientes fases: identificacién de problemas, preparacién de la
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propuesta, revision, aprobaci6n y asignacién de recursos, implementacién
y seguimiento y evaluacién y difusion de resultados. Debido a que sélo
puede efectuarse un adecuado seguimiento del proyecto si se ha
formulado adecuadamente, se analiza la 16gica que debe reunir un
proyecto en su fase de formulacién. Para facilitar el andlisis de la
coherencia de un proyecto y su posterior seguimiento y evaluacién, se
presenta el marco 16gico como un instrumento.

En la Secuencia 3 sc analizan ¢n profundidad tres de los principales
instrumentos de seguimiento: las revisiones internas, los informes de
progreso y los bancos de proyectos. Los dos primeros se emplean
frecuentemente en el seguimiento de programas, proyectos y actividades,
con el fin de proveer informacion a los distintos niveles de gestion. Los
bancos de proyectos, si bien son instrumentos relativamente nuevos para
el seguimiento, varias instituciones desean incorporarlos a su
organizacion.

El médulo finaliza con un ejercicio de preparacién de propuestas para
fortalecer un sistema de seguimiento, por parte de los participantes.
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Flujograma para la Secuencia 1

Marco de Referencia para el Seguimiento de la Investigacion
Agropecuaria

v Determinar la cobertura de un sistema de seguimiento, en
relacion con los niveles de decisidn y los tipos de informacion
que se debe obtener

v Juzgar la efectividad de un sistema de seguimiento, utilizando

principios y criterios especificados en este médulo

Objetivos

Contenido » Lasituacion del seguimiento en la regién

* Marco conceptual para el seguimiento en la investigacion
agropecuaria
» Diseno e implementacién de un sistema de seguimiento

Ejercicios

1.1 Andlisis de la cobertura de un sistema de seguimiento
1.2 Analisis de la efectividad de un sistema de seguimiento

Resumen



Objetivos de la Secuencia 1

Al terminar el estudio de esta secuencia, los participantes estaran en
capacidad de:

¢ Determinar la cobertura de un sistema de seguimiento, en relacion
con los niveles de decisién y los tipos de informacién que se debe
obtener.

v/ Juzgar la efectividad de un sistema de seguimiento, utilizando
principios y criterios especificados en este mddulo.




Introduccion

Para el seguimiento se pueden emplear instrumentos formales y/o
informales. Un buen sistema de seguimiento es esencial para la
administracion eficiente de la investigacién agropecuaria.

En las organizaciones de investigacion agropecuaria de la regién, las
actividades de seguimienio son comunes y frecuentemente absorben
mucho tiempo tanto de los cientificos como de los administradores. Sin
embargo, en muchos casos el seguimiento no se lleva a cabo en una
forma organizada y sistemdtica. Por esta razon, mejoras en el proceso de
seguimiento pueden aumentar significativamente sus aportes para la toma
de decisiones sobre los trabajos en marcha, las evaluaciones periddicas, la
planificacién de las investigaciones futuras y la motivacién y direccién de
los cientificos (ver recuadro de ejemplos de mejoras en los procesos de
seguimiento en la region).

Esta secuencia presenta un resumen de las experiencias con el
seguimiento en la region y ofrece conceptos y pautas para sistematizar
dicho proceso al interior de las organizaciones de investigacion
agropecuaria, cuya aplicacion puede hacer que los resultados del
seguimiento sean mds efectivos.

La primera seccién describe la situacion del seguimiento en la region, con
base en 13 estudios de caso llevados acabo en 1992 (Novoa y Horton,
1994). La segunda seccién introduce algunos conceptos claves del
seguimiento y presenta crilerios para analizar la cobertura de un sistema
de seguimiento. La tercera seccitn identifica los principales componentes
de un sistema de seguimiento y discute opciones para la organizacién del
mismo, para los métodos de recoleccitn y para el manejo de la
informacion; al final presenta criterios para analizar la efectividad de un
sistema de seguimiento. El principal criterio identificado es Ia utilidad de
la informacidn recolectada, generada y procesada, en términos del soporte
que provea a la toma de decisiones, a la documentacion de las
investigaciones y a la motivacién y direccién de los investigadores.



Ejemplos de Seguimiento en la Regién

En el Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA),
Argentina, antes de la reorganizacion, el sistema de scguimiento era
muy centralizado y todas las propuestas nuevas y los informes de
progreso se canalizaban a la sede, para su revisién y aprobacion. El
proceso de revisién era muy lento y los investigadores no recibian
reacciones o respuestas por varios meses (o en algunos casos nunca!).
Debido a las demoras y a la falta de informacion de retorno, el
seguimiento se convirtié en un proceso burocritico ¢ inoperante. Con
la reorganizacion de los afios ochenta y la descentralizacion de la
toma de decisiones sobre las investigaciones, se han implementado
nuevos mecanismos de seguimiento mds eficaces (como la revisién
de propuestas y las revisiones internas a nivel de centro de
investigacién), (Hogg, 1994),

En la Empresa Brasilera de Investigacion Agropecuaria
(EMBRAPA), Brasil, el sistema de informacién contenia las
propuestas de investigacidn, los informes de progreso y las
evaluaciones finales de todos los proyectos ejecutados en los Gltimos
diez afios; se consideraba un recurso importante para futuras
evaluaciones. Sin embargo, cuando se intentd usar el sistema de
informacion para evaluar los proyectos ejecutados, resultd imposible,
debido a que el sistema estaba disenado especialmente para generar
informes de progreso para los donantes externos y los programas de
computo empleados no permitfan otro tipo de andlisis de la
informacion. A raiz de esta experiencia, en 1991 se diseiié un nucvo
sistema de informacion con la flexibilidad suficiente para satisfacer
diferentes necesidades internas y externas (Borges y Horton, 1994).

En el recién creado Instituto Nacional de Investigacion
Agropecuaria (INIA), Uruguay, una prioridad es la ¢lara definicién
de proyectos y programas de investigacion. Para facilitar este
proceso, €l manejo de la investigacidn y la preparacion de informes,
el INIA est4 estableciendo un sistema de intformacién computarizado
(comunicacién personal).




La Situacién del Seguimiento en la Regién’

Directores de centros de investigacion, especialistas en desarrollo
organizacional, polfticos y planificadores del desarrollo agropecuario han
coincidido en la importancia que tiene para la modernizacién de las
instituciones, actualizar principios y mecanismos de gerencia y
administracién como los de planificacion, seguimiento y evaluacion de
resultados. En la reunién de México se indic6 que la adecuacion y
fortalecimiento de estas funciones deben contribuir al cambio y ala
mordenizaci6n institucional y garantizar la efectividad € impacto de los
resultados de la investigacion y transferencia de tecnologfa agropecuarias.

Los métodos y mecanismos de PS&E que sean disefiados y adoptados en
el futuro deben ser vistos en el contexto del sector agropecuario en la
region, segin los patrones y tendencias de su desarrollo tecnolégico y las
caracteristicas de las polfticas institucionales que los impulsan. En efecto,
uno de los principales resultados obtenidos de estudios de caso y de los
andlisis de la reunién en México fué hacer evidente la variedad de
experiencias en las instituciones estudiadas, 1a complejidad de las
acciones técnicas encargadas a la PS&E en relacién con los recursos de
todo tipo asignados para cumplirlas, la magnitud y clase de servicios que
prestan las instituciones, la diversidad de clientela que atienden y la
heterogeneidad de sus acciones. (Novoa y Horton, 1994).

Aprender de estas experiencias es importante, incluso de aquellas menos
evidentes. Los enfoques précticos y sencillos del ICTA en Guatemala,
centrados en el trabajo directo con los productores, en sus fincas,
muestran elementos pertinentes a circunstancias locales y de
participacidn, que otras instituciones mds grandes y con mayor tradicién
en el uso de los modelos y métodos formales de PS&E estdn deseando
incorporar a sus complejos sistemas de trabajo en estos campos. Se llamé
la atencidn acerca de los casos del Centro Nacional de Investigaciones del
Café (CENICAFE) en Colombia y el INTA en Argentina, en cuanto a la
forma como todas sus acciones estdn orientadas hacia la clientela y, por
consiguiente, a responder a sus demandas y expectativas (Weber, 1992),

Teniendo en cuenta toda esta riqueza de experiencias, a continuacién se
comentan las principales caracterfsticas comunes del seguimiento de la
investigacién agropecuaria.

' Esta Seccidn estd basada en Novoa y Horton, 1994,




Funcién
Subyacente
del
Seguimiento

Capacitacion
sobre la
Marcha

Propésitos del
Seguimiento

La funci6n de seguimiento en la administracion de la investigacién
agropecuaria ha sido soslayada, tanto en los ensayos tedricos y modelos
conceptuales sobre el tema como en sus aplicaciones. Mientras la
planificaci6n y la evaluacién han sido presentadas como funciones
asociadas en los modelos conceptuales y asf utilizadas en la préctica, no
ha ocurrido lo mismo con ¢l seguimiento. Esta funcion ha estado
subyacente en la fase de ejecucion de los planes y sus denominactones
mds explicitas han sido el control a la ejecucién o la evaluacion sobre la
marcha.

En América Latina y en ¢l Caribe parte importante del personal que
trabaja en seguimiento ha logrado mucha de su formacién especializada
en la préctica y en el ejercicio tradicional de aprender haciendo. En las
instituciones de la regién son reducidos los casos en los que se cuenta con
equipos técnicos formados en las disciplinas del seguimiento en general y
menos adn los que tienen esta formacion referida en particular a la
investigacién agricola.

En las instituciones estudiadas, el seguimiento ha tenido dos fines
principales: (a) recolectar informacion que permita tomar decisiones
sobre la marcha a nivel de actividades, proyeclos, programas y centros de
investigacion, y (b) documentar las actividades como un instrumento de
relacién entre los ejecutores de las actividades y los diferentes niveles de
decision. Las actividades de seguimiento se concentran en el nivel
operativo de planes y programas. Como una actividad esencialmente
interna, el seguimiento es utilizado principalmente para verificar la
marcha de las actividades, 1a utilizacién de los recursos, y el
cumplimiento de las metas intermedias; en pocos casos verifica el
desempeiio global de las instituciones, que se considera mds como un
drea de trabajo de la evaluacién. Con definiciones vn tanto mds amplias,
el Centro de Investigacion Agricola de la Universidad Estatal de
Washington y EMBRAPA, indican que el seguimiento tiene como fin
primordial contribuir a que los esfuerzos y actividades que se realizan en
un proyecto o programa, sean productivos y respondan a las necesidades
de la institucién y a los objetivos establecidos. Entendido asf, el
seguimiento tiene una funcién de tutoria y apoyo a la ejecucién y no
s6lo de control y verificacién de la misma. La diferencia del seguimiento
en las dimensiones especificas, aunque complementarias, de seguimiento
institucional y seguimiento de programas y proyectos de
investigacidon, es una concepcion que se identifica en EMBRAPA,
institucién que ademds ha desarrollado métodos ¢ instrumentos
pertinentes a cada una de ellas.



Instrumentos
de
Seguimiento

Pricticamente todas las instituciones hacen seguimiento de los planes y
programas formulados, en algiin momento de su vigencia. La mayorfa de
los métodos e instrumentos utilizados para el seguimiento son de caricter
informal y s6lo estdn sistematizados parcialmente. Los instrumentos mas
utilizados son las visitas de campo y los informes preparados por los
investigadores. A nivel de proyectos y programas algunas organizaciones
utilizan las bases de datos, los informes periédicos y ¢l seguimiento
presupuestal. En las estaciones experimentales y en los centros regionales
de investigacién también se utilizan las visitas de campo, el seguimiento
presupuestal y los informes escritos. Para el seguimiento a nivel
institucional, los instrumentos mds utilizados son las revisiones internas y
externas, las reuniones de los directivos y los informes periédicos, como
los informes anuales.

En las revisiones internas suelen participar los

Los instrumentos de seguimiento mds utilizados
en América Latina y el Caribe han sido:

» Visitas de campo

» Informes de progreso
* Revisiones internas

* Revisiones externas

cientificos, los directivos y los lideres de
proyectos y programas de investigacion. En las
revisiones externas generalmente participan los
especialistas invitados o los grupos técnicos de
otras instituciones. Las revisiones externas son
usadas principalmente para el seguimiento de

informacion
para el
Seguimiento

proyectos implementados con fondos externos,
para la revisién de centros de investigacién y de organizaciones enteras,
cuando las instituciones enfrentan procesos de reestructuracion y nuevos
escenarios de accioén (como cambios de mandatos o de presupuesto).

Las actividades del seguimiento frecuentemente demandan un porcentaje
significativo del tiempo de los investigadores y directivos de nivel
intermedio. Muchas veces las actividades no se cumplen con regularidad
y las que se realizan son consideradas como “burocrdticas”, porque la
informacién obtenida no se refieja en la toma de decisiones. A veces las
actividades de seguimiento producen grandes volimenes de informacién
que superan la capacidad de anélisis de las instituciones y, por €50, no se
utilizan. En los dltimos afios, se han iniciado esfuerzos para disefiar y
poner en operacion bases de datos especializadas (como en el INTA de
Argentina y el Instituto Colombiano Agropecuario (ICA) en Colombia).
Sin embargo, éstas atin no se encuentran completamente sistematizadas y
no se han creado los mecanismos institucionales que permitan
aprovecharlas en todo su potencial.

La informacidn producida por el seguimiento generalmente se encuentra
en medios de acceso y consulla restringidos, como informes internos de
diversa periodicidad, mas no en revistas, articulos cientificos y otras
publicaciones.
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Resumen de
Experiencias

Algunas organizaciones de la regién tienen sistemas de seguimiento
altamente desarrollados, como el INTA en Argentina, EMBRAPA en
Brasil y el Caribbean Agricultural Research and Development Institute
(CARDI) en el Caribe. Estas organizaciones cuentan con sistemas
elaborados para recolectar informaci6n sobre las actividades en marcha,
bases de datos especializadas y sistemas computarizados para el manejo
de informacién. En la mayorfa de los casos restantes se presentan
debilidades en los sistemas de informacién que limitan el rol del
seguimiento tanto en la toma de decisiones, en los niveles de ejecucion de
los proyectos, programas, centros de investigacion y en los érganos
superiores de direccidn de las instituciones, como en la documentacion de
las actividades y de los resultados de la investigacion. Esto se reconoce
explicitamente en la mayorfa de las instituciones, las cuales hacen
esfuerzos para mejorar sus sistemas de informacién.

En los estudios de caso, se noté una diferencia importante entre los
sistemas de seguimiento de los Estados Unidos y el Canad4 con los de 1a
mayorfa de casos en América Latina y ¢l Caribe. En las instituciones de
los EEUU y Canada, que se caracterizan por ser muy eficientes, no s¢
hallaron sistemas o procedimientos altamente desarrollados para la
planificaci6n o la evaluacién, pero sf se encontraron sistemas de
seguimiento bien organizados y sistemdéticos, que cuentan con amplia
participacién de los productores.

En general, el seguimiento es mds organizado y sistematico en el caso de
proyectos financiados por agencias externas (internacionales o
nacionales). En el caso de las investigaciones financiadas con recursos
propios, o del presupuesto anual de la organizacion, normalmente hay
poco seguimiento de las actividades y sus resultados.

Otro patr6n tmportante que se observd es que la participacion de los
productores en la toma de decisiones dentro de la organizacion exige un
buen seguimiento de las actividades y sus resultados. Por ejemplo, en el
INTA (Argentina), CENICAFE (Colombia), Washington State (EEUU} y
Lethbridge (Canad4), donde los productores tienen representantes en los
niveles decisorios, han implementado sistemas efectivos y transparentes
de seguimiento, con frecuentes revisiones internas y externas de las
actividades y sus resultados.



Agropecuaria

Marco Conceptual para el Seguimiento en la Investigacion

Conceptos
Basicos sobre
el Seguimiento?

El seguimiento forma parie de un sistema integral de planificacién y
evaluacién (PS&E). El proceso debe ser desarrollado considerando las
interacciones entre sus componentes, la articulacién metodoléogica y
operativa. El disefio de instrumentos debe ser consistente con los procesos
de planificacién y evaluacién. Por eso no es sencillo a veces distinguir el
seguimiento de la evaluacién o de la planificacién, ya que brinda
informacidn para evaluvar resultados y efectia recomendaciones para
reasignar recursos o redefinir prioridades.

El seguimiento es un proceso continuo de observacién, supervision,
revision y documentacion de las actividades de investigacion en
relacién con su contexto, sus objetivos, los resultados esperados y los
recursos previstos para su ejecucion.

El principal fin del seguimiento es apoyar la toma de decisiones sobre
las actividades en marcha, advirtiendo a los cientfficos y a los
administradores acerca de problemas y desviaciones de los objetivos y de
los resultados esperados, El seguimiento es necesario para el control de
calidad y también para identificar y aprovechar oportunidades no
anticipadas en el disefio original de las investigaciones.

2

Sugerencia para el instructor: Para abordar este tema, se sugiere utilizar una
dinfimica grupal que permita desarrollar el contenido a partir de 1os conocimientos y
experiencias de los participantes. Para ello se puede organizar a la audienciaen 4 6
5 grupos. Cada uno de ellos debe responder en 10 minutos a una de las 5 preguntas
siguientes que sintetizan el contenido del tema y escribir la respuesta en una
transparencia;

. Qué es el seguimiento?

iPara qué se hace? (objetivos)

(Para quién?

¢ Qué informacion se procesa y registra?

. {€Cdémeo circula la informacion?

Concluidos los 10 minutos, el instructor invita al relutor del primer grupo a
compartir la respuesta; a continuacién invita a la audiencia a agregar alguna idea a
la respuesta. Luego, haciendo uso de una transparencia, el instructor completa la
respuesta a la pregunta. Continua de Ia misma manera con las restantes preguntas y
grupos. Al finalizar se habran cubierto los principales contenidos de este tema. Para
facilitar Ja tarea del instructor Ias S preguntas se encuentran en el grupo de
transparcncias de este maodulo.

W oR W
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Ademds de ser un apoyo para la toma de decisiones sobre las actividades
en marcha en una organizacidn, un sistema de seguimiento debe
proporcionar un registro de informacién sobre los objetivos de la
investigacion en relacién con las necesidades, las metodologias y disefios
empleados, los recursos utilizados, las actividades realizadas y los
resultados obtenidos. Este registro debe facilitar 1a elaboraci6n de
informes de uso interno y externo. También debe contribuir a la
“memoria institucional” de la organizacién, y asf suministrar informacién
para evaluaciones y para la planificacién de investigaciones en el futuro.

Un buen sistema de seguimiento incluye siete componentes esenciales
(Figura 2):

*  Recoleccién de informacion

*  Procesamiento y andlisis de informacion

*  Almacenaje de informacion

*  Produccidn y distribucién de informes

* Toma de decisiones con base en la informacion del seguimiento
*  Acciones correctivas

*  Verificacion de la correccion del problema

Los primeros cuatro procesos (recoleccion, procesamiento y almacenaje
de informaci6n y produccién de informes) son los componentes tipicos
de un sistema de informacién. La toma de decisiones y la
implementacién de acciones escapan al dominio de un sistema de
informacién, pero son partes esenciales de un sistema de seguimiento y
constituyen su razon de ser. Sin decisiones y acciones basadas en la
informaci6n generada, el sistema de seguimiento se convierte €n un
ejercicio mecdnico y burocrético de poca utilidad en la administracién de
la investigacion agropecuaria.

El disefio e implementacién de estos siete procesos se tratan en mds
detalle posteriormente.

Los conceplos sobre seguimiento dados hasta aqui son necesarios pero no
suficientes para que cumpla su cometido y contribuya a la sostenibilidad
institucional y a la calidad y pertinencia social de la investigacién que se
realiza. Para ello es necesario una actitud y una intencionalidad que
conciban al seguimiento como “un proceso institucional permanente de
aprendizaje, un proceso educativo interno que involucra todas las
instancias de la organizacién” (Ayres, 1994).
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Componentes de un sistema de seguimiento y sus vinculos con la planificacién y la evaluacién




Usos del
Seguimiento
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Para que lo anterior se concrete, una definicién de seguimienio que
complementa la dada al comenzar esta seccién, es la siguiente:

El seguimiento debe ser un proceso participativo y descentralizado de
analisis de los avances de la investigacion en marcha en relacién con
st contexto, objetivos, resultados esperados y recursos previstos, para
advertir desviaciones, problemas y oportunidades. El seguimiento
debe capacitar y servir a los investigadores, administradores,
gerentes y directivos de la institucion brindandoles elementos para
tomar decisiones adecuadas en cada nivel de la organizacidn.

Todos los niveles gerenciales deben estar involucrados en el seguimiento.
Como mecanismo, le permite a la institucién asegurarse que lo
planificado se cumple y orienta a todos sus funcionarios hacia objetivos
comunes compartidos.

En la investigacién agropecuaria, el seguimiento tiene tres usos
principales:

* El apoyo para la toma de decisiones sobre las investigaciones en
marcha, a través de la deteccion de problemas y oportunidades y
el control de calidad

* Ladocumentacion de las investigaciones y sus resultados, que apoya
la preparacion de informes, las evaluaciones y la planificacion de
las investigaciones futuras

» Lamotivacion y direccion de los investigadores, a través de la
autogestion y de las reacciones de los supervisores y colegas a los
informes de progreso. En la credibilidad y motivacién que pueden
generar las actividades de seguimiento influyen la transparencia y
continuidad de los procesos, la participacién auténtica de los
destinatarios y la flexibilidad y agilidad necesarias para captar
informacién de distintas fuentes y hacerla llegar a tiempo para
apoyar, en los distintos niveles (del investigador a la direccién de la
institucién), una adecuada toma de decisiones.

En el disefio y operacién de un sistema de seguimiento es importanie
mantener estos tres usos en mente, para evitar su burocratizacion y que se
conviertan en un ejercicio mecédnico que absorbe tiempo y recursos sin
confribuir al buen desempeiio de los investigadores y de los programas de
investigacién.

En los pédrrafos siguientes analizaremos cada uno de 1os usos del
seguimiento.



Deteccién de problemas y oportunidades. Independientemente de la
calidad de la planificaci6n, es imposible anticipar o predecir todos los
eventos que pueden ocurrir durante su ejecucion; por €sto es necesario
supervisar las actividades de investigacion planeadas, para detectar y
resolver los problemas que surjan. En algunos casos, se puede resolver un
problema a nivel de la ejecucién; por ejemplo, si los insumos para un
experimento no llegan a tiempo para la siembra, es posible que este
problema se resuelva con un cambio en los procedimientos
administrativos. Pero en otros casos, el surgimiento de problemas indica
que los planes no eran realistas y que se requieren ajustes; por ejemplo, si
resulta imposible financiar un proyecto se debe considerar su cancelacién
y reasignacién de los recursos humanos.

Durante la ejecucidn de las actividades no s6lo surgen problemas;
también surgen oportunidades inesperadas; por ejemplo, en el proceso de
seleccién en fincas de nuevas variedades de papa resistentes a heladas, a
veces se encuentran clones preferidos por 1os productores por otras
razones (como calidad culinaria). En este caso, en vez de descartar los
clones (porgue no alcanzan los criterios originales del experimento)
puede ser apropiado iniciar otro trabajo para investigar los criterios de los
productores para la seleccion de nuevas variedades.

Para que sea efectivo en la deteccién de problemas y oportunidades, el
sistema de seguimiento tiene que ser flexible y agil. Esto quiere decir que
capta y procesa informacion de distintos tipos y canaliza informacitn
relevante a los cientificos y a 1os administradores en la forma adecuada y
en el momento oportuno para la toma de decisiones.

La experiencia indica que ¢l seguimiento es mds efectivo para la
identificacién de problemas y oportunidades cuando los administradores
y los cientificos interactian directamente en la sede de los trabajos (por
ejemplo, durante visitas de campo).

Control de calidad. El seguimiento es esencial para asegurar un buen
control de la calidad cientifica de los trabajos de investigacién.
Mecanismos Utiles para conseguir este fin son las revisiones, por pares,
de las propuestas de investigacion, las visitas a campos experimentales y
las revisiones internas y externas de los proyectos y programas de
investigacion.

Preparacion de informes. En muchas organizaciones donde no tienen
un sistema organizado de seguimiento, la preparacién de informes
pedidos por agencias externas es una tarea que requiere mucho tiempo de
los cientificos y los administradores. En contraste, organizaciones con un
buen sistema de seguimiento (con informes periédicos breves pero bien
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Usuarios del

estructurados de los investigadores y de los lideres de proyectos,
programas y centros de investigacién) pueden preparar facilmente
reportes sobre las actividades y los resultados de 1a investigacién.

Evaluaciones. Uno de los principales problemas de las evaluaciones de
la investigacién agropecuaria es la falta de informacion relevante y
confiable sobre las actividades de investigacidn y sus resultados. Por esto,
es importante anticipar el tipo de informacién que se va a necesitar en las
evaluaciones y reunirla a través del sistema de seguimiento, como una
préctica de rutina.

Planificacion. No sélo las evaluaciones sino también los planes suelen
hacerse con grandes deficiencias de informacion relevante y confiable.
Por ejemplo, frecuentemente se fijan prioridades sin tener informacién
sobre el uso actual de los recursos, por lo que muchas veces se dispersa el
uso del tiempo de los investigadores.

Una buena planificacién requiere una buena base de informacién sobre el
contexto de las investigaciones, sus objetivos, las actividades en marcha y
los resultados conseguidos. Gran parte de esta informacién debe provenir
del sistema de seguimiento.

Motivacion y direccion. El seguimiento es cominmente interpretado
como un quehacer burocrético, para satisfacer requisitos, como la
preparacién de informes administrativos. Pero también puede ser una
fuente importante de orientacién y motivacién para los cientificos. La
experiencia muestra que la preparacion de informes sustantivos (no
administrativos) junto con la interaccién de los investigadores y los
usuarios de los resultados de la investigacidn, son mecanismos vitales
para la motivacién y la direccién de los investigadores. Por eso, estas
practicas son muy usadas en las firmas privadas modernas que realizan
investigaciones aplicadas.

Un sistema de seguimiento es efectivo en la medida en que genere

Seguimiento informacién til y contribuya al buen desempeiio de los programas de
investigacién. Al interior de una organizacién de investigacion
agropecuaria, los usuarios del sistema de
Los usuarios del seguimiento son: seguimiento son los cient{ficos y todos aquellos

* Los investigadores

que ocupen puestos de responsabilidad en la

* Los lideres de programas o proyectos jerarqufa de decisiones. El sistema de

» Los administradores

seguimiento debe producir informacién que

* Los organismos financieros apoye estos grupos en la toma de sus decisiones

técnicas y administrativas.
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El Seguimiento
en Relacién con
los Niveles y
Tipos de
Decision

También debe generar informacion (til para los grupos prioritarios
externos que participen en ¢l proceso de generacién y transferencia de
tecnologfa (Figura 3).

Universidades

Productores
Extensionistas

Figura 3. Grupos interesados en la informacion generada por el
seguimiento

Estos grupos pueden incluir los ministerios de agricultura y planificacion,
los programas de extension, los productores, las universidades, las
organizaciones no gubernamentales y los donantes.

Las necesidades de informacién de los grupos varfan tanto en el
contenido como en la forma de presentacién y la frecuencia de entrega.
Debido a esto, es importante generar y entregar a cada grupo sélo la
informacidn que necesita y quisiera recibir.

Las instituciones de investigacién agropecuaria se organizan en una
forma jerdrquica, con diferentes niveles de decision. El seguimiento en
una institucioén de investigacion se puede, y debe, hacer a los procesos
administrativos y a los procesos de investigacion. En el primer caso se
hace énfasis en aspectos relacionados con la logfstica y prestacion de
servicios. En el segundo se enfatiza en 1a utilizacién de los recursos
disponibles. Un ejemplo simple de visualizar ésto es la piramide de
niveles de decisién programética de la investigacién (Figura 4), la cual
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Flujos
“Verticales ” de
Informacion
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refleja el hecho que hay mds personas y actividades en los niveles bajos
que en los niveles superiores de la organizacion.

Instituto

Programa \
Proyecto \

Actividad \

Figura4., Ejemplo de niveles de decision programatica en una
organizacion de investigacion agropecuaria

El seguimiento debe proveer informacion relevante para la toma de
decisiones en cada nivel. La informacién que se necesita depende del tipo
de decisiones que se toma en cada nivel. A nivel de investigador y de
lider de proyecto s¢ necesita informacién detallada y técnica sobre los
objetivos, aspectos del disefio de los trabajos (i.e., diseftos
experimentales) y su implementacion y resultados. Esta informacion es
esencial para planificar, supervisar y evaluar la calidad cientffica de los
trabajos.

En los niveles superiores se requiere informacion mas agregada y
sintetizada sobre las necesidades de investigacion, los objetivos y
componentes de los programas, la asignacion y uso de recursos y los
resultados e impactos de las diferentes lineas de investigacion. Esta
informacidn sirve para la planificacion, supervision y evaluacion de los
institutos de investigacién.

Dentro de una organizacion de investigacién se necesitan varios flujos de
informacién. En primer lugar, deben existir flujos “verticales”™ entre los
distintos niveles de decisién. En la Figura 5 se presentan los flujos
verticales entre diferentes niveles programaticos.




¥
Tm\wmlb Planificacidn Seguimiento Evaluaclén
de doclsibn
Instituto )

Programa 7 ” \
m"m <J\ A 4 ( _/

Actlvidad

Figura 5. Ejemplos de flujos de informacién verticales y
horizontales en un sistema de seguimiento

Los directivos necesitan comunicar los objetivos de la organizacién y de
los programas a los investigadores (flujo de arriba-abajo). Después, los
investigadores necesitan comunicar a los directivos informaci6n sobre sus
propuestas de investigacion, las actividades en marcha y sus resultados
(flujo de abajo-arriba). Finalmente, es importante que los directivos
utilicen la informacién suministrada por los investigadores en la toma de
decisiones y que comuniquen estas decisiones a los investigadores
(“informacién de retorno’),

Si no se toman decisiones con base en la informacién entregada y si no
hay informacion de retorno, los investigadores rdpidamente pierden
interés en proveer informacién al sistema de seguimiento.

En muchas organizaciones hay mas de una jerarquia de niveles de
decision. Por ejemplo, puede existir una estructura administrativa con
los niveles de instituto, centros regionales y estaciones experimentales y
otra estructura programatica, con los niveles de programas y proyectos.
En estos casos, el sistema de seguimiento debe canalizar la informacién
de tal forma que se entregue a cada instancia la informacion necesaria
(Figuras 4 y 5).

La cantidad de informacién no es tan importante como su relevancia y
calidad. En realidad, la entrega de una cantidad excesiva de informaci6n
de poca calidad o relevancia para las decisiones puede ser altamente
contraproducente.

En muchos sistemas de seguimiento se comete el error de entregar
demasiada informacion semi-procesada a cientificos o gerentes que no
tienen el tiempo para analizar e interpretar informacién voluminosa. Ellos
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necesitan resimenes sintéticos de la situacién, de los problemas mas
criticos y de las opciones de accion. Por ésto, €s importante analizar las
necesidades de los distintos usuarios y entregar informacién en una forma
concisa y apropiada para cada usuario.

Flujos Los flujos “horizontales™ de informaci6n entre ¢l seguimiento, la
“Horizontales” planificaci6n y la evaluacién son muy importantes (Figura 5). El
de Informacion seguimiento debe comenzar con la planificacidn, porque es durante esta

fase cuando se deben definir indicadores para monitorear el uso de los
recursos, el progreso de las actividades y los resultados conseguidos. En
cada nivel de decision los planes deben contener objetivos e indicadores
apropiados, que sirvan de pardmetros para el seguimiento durante la
implementacion,

El seguimiento puede concebirse como una fase de un proceso continuo e
iterativo del ciclo de gestién de la investigacion agropecuaria (Figura 6).
Por lo tanto, debe estar estrechamente vinculado a la planificaciény ala
evaluacién en cada uno de los diferentes niveles de decisién.

* Diseminar resultados * Negociacidn politica
* Toma de decislones * Obtencidn de recursos

* Redisefiar * Responsabilidad piiblica
Evaluacién Planificacién
. Y * Ambito
P * Problema
* Objetivos
ﬁ , * Resultados
; * Recursos
* Indicadores de S & E
* Ajustar
* Continuar .. Ejecucid
* Finalizar BT Y P
Seguimiento

Figura6. Ciclo de gestién
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Tipos de
Informacién

La informaci6n registrada en el sistema de seguimiento también debe
servir de base para las evaluaciones posteriores. Esto requiere que se
anticipe la informacidn solicitada por los evaluadores. Para anticipar la
informacién necesaria para las evaluaciones es util disefar las
evaluaciones al momento de la planificacion, lo cual permite que durante
la implementacion y supervisién de las investigaciones se recolecte y
procese informacién que después servird para la evaluacién.

Un sistema comprensivo de seguimiento contiene informacién sobre

cuatro grandes grupos de variables, en una forma apropiada para tomar

decisiones en cada nivel de decisién (Cuadro 3):

* El contexto de la investigacion, incluyendo las necesidades

» Los insumos para la investigacién, incluyendo los objetivos, planes,
disefios, recursos y actividades previstas

*  Los procesos de ejecucién, incluyendo el uso de recursos y las
actividades realizadas

*  Los productos de la investigacién, incluyendo los resultados y los
impactos en la produccion, la economfa, la sociedad y en el medio
ambiente

Cuadro 3. Ejemplos de los cuatro tipos de informacion en un
sistema comprensivo de seguimiento

El contexto de la investigacion

» Condiciones sociales, econémicas, polfticas, técnicas y ambientales
* Necesidades de los productores y consumidores

* Estado del conocimiento en el drea cientifica

» Prioridades para la investigacién

Los insumeos para la investigacion

*  Objetivos

* Estrategias

Planes y disefios para los estudios

* Secuencia de actividades para realizar

*  Presupuesto y recursos requeridos

Los procesos de investigacion

* Actividades realizadas

¢ Recursos utilizados (humanos, financieros, fisicos)

* Procedimientos administrativos empleados

Los productos de la investigacion

* Resultados conseguidos

* Informacién y tecnologfas producidas

* Impactos resultantes (econémicos, sociales, ambientales)
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Estas son las variables comunes que se manejan en la toma de decisiones
para la administracién de la investigacion agropecuaria, especialmente en
los procesos integrados de PS&E .

Costos y Recolectar, procesar, analizar, almacenar y diseminar informacién es

Beneficios del costoso. Generar informes para todos los posibles usuarios sobre todas las
_ posibles variables serfa tan complicado y costoso que ninguna

Seguimiento organizacion de investigacion agropecuaria podria hacerlo.

Debido a los costos es importante fijar prioridades para el
seguimiento y asegurarse que los recursos disponibles se utilicen en la
forma m4s efectiva. Se debe registrar s6lo la informacién més relevante
sobre las variables mds importantes y presentar informes concisos en
momentos oportunos para la toma de decisiones.

Un sistema de seguimiento debe presentar a los cientificos y
administradores la minima cantidad de informacién necesaria para que
ellos, bien informados tomen decisiones acertadas.

En términos de prioridades se puede considerar que es mds factible y
menos costoso ordenar la informacién sobre los insumos y los procesos
de investigaci6n; mientras que conseguir y manejar informacion sobre
productos es mas complejo y costoso.

Cada organizacion ticne que evaluar sus necesidades y posibilidades, e
implementar un sistema de seguimiento que sea factible y dtil. Una
estrategia comin es comenzar por ordenar la informacion sobre las
actividades en marcha (informacién sobre Insumos y Procesos) y con
base en la experiencia adquirida, ampliar el sistema para incluir
informacidén sobre los resultados (informacién sobre Productos).
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Diseiio e Implementacién de un Sistema de Seguimiento

El disefio e implementacién de un sistema de seguimiento no debe seguir
modelos rigidos, sino que debe adecuarse a las condiciones, objetivos,
recursos y necesidades de la institucién. No obstante, vale la pena seialar
que una implementacién descentralizada del sistema de seguimiento
permite la participacién de diversos actores en los diferentes niveles
institucionales, aporta la flexibilidad y agilidad necesarias para ser

efectivo, apoya la retroalimentacién constante y

ser centralizada, su implementacion debe ser  control social por parte de los clientes y usuarios

sobre el uso de los recursos y de los resultados

obienidos.

Un sistema descentralizado también permite incrementar ¢l
reconocimiento de la institucién y de la utilidad de los investigadores y

Esta seccidn analiza siete aspectos del disefio € implementacién de un

*  Precondiciones para la efectividad del sistema

* Instrumentos para cl seguimiento

* Indicadores de la efectividad del seguimiento

Hay dos precondiciones para que un sistema de seguimiento sea efectivo.
En primer lugar, los altos directivos deben de ver el sistema como una
herramienta prioritaria para la administracién de la investigacién y Ia
toma de decisiones. Sin un compromiso de los directivos, el sistema no

descentralizada.
directivos por parte de la sociedad.
sistema de seguimiento:
*  Prioridades para el sistema
*  Componentes del sistema
*  Organizacion del seguimiento
* Implementacidn del sistema
Precondiciones
parala
Efectividad del
Sistema

recibird los recursos y el apoyo necesarios para un funcionamiento
efectivo.

La segunda precondicién es un sistema de planificacién que produzca
objetivos claros e indicadores verificables, para orientar la recoleccién y
el andlisis de informacién durante el proceso de seguimiento. Objetivos e
indicadores de progreso son ¢senciales para hacer el seguimiento. (No es
estrictamente necesario que los objetivos e indicadores sean escritos, pero
en la practica esto resulta ser muy importante.)
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Prioridades
para el
Sistema

Componentes
del Sistema
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Es posible hacer un seguimiento de una gran serie de variables, pero
implica altos costos. En el disefio de un sistema de seguimiento, se deben
fijar prioridades respecto a los tipos de informacion que se van a
recolectar, procesar y distribuir. Las prioridades deben fijarse en funcion
de las diferentes demandas de los usuarios y de los costos y la posibilidad
de generar la informacién demandada.

En la determinacion de prioridades respecto a la informaci6n para
recolectar se deben contestar las siguientes preguntas:

+ ;Para qué se hace el seguimiento?

*  ;Para quién se hace el seguimiento?

*  ;Qué informacion se necesita?

» ;Cbémo debe circular esta informacion?

El responsable del disefio de un sistema de seguimiento debe reunirse
con los grupos internos de la institucién y tambié€n con grupos externos
relacionados con la investigacion agropecuaria, para analizar sus
demandas de informacién de seguimiento.

Con base en este andlisis, la direccién de la institucion debe determinar
prioridades entre los diferentes tipos de informacién que se van a
recolectar, procesar y entregar a los distintos usuarios.

Ademdés de una lista de prioridades de los tipos de informacion para
entregar, también hay que hacer un andlisis de los costos y de la
factibilidad de generar la informacién. Es necesario fijar prioridades
realistas; no tiene sentido, por ejemplo, tratar de generar una serie de
informes sobre el impacto de la tecnologfa diseminada entre productores
en los 1ltimos 10 afios, si la institucion no tiene 1os recursos necesarios
para llevar a cabo estos estudios, o para contratarlos externamente.

Un sistema de seguimiento tiene siete componentes esenciales:

Disefio de informes

Recoleccién de informacién
Procesamiento y andlisis de la informacion
Almacenamiento de informacién
Produccién y distribucién de informes
Toma de decisiones

Acciones

Al ol bl o

En el disefio de un sistema de seguimiento, para cada uno de estos
componentes se deben contestar cinco preguntas:



Disefio de
informes

*  ;Por qué se hace?

e ;Qué se debe hacer?

*  (C6mo se debe hacer?
¢ ;Para quién se hace?
*  ;Quién lo debe hacer?

En el diseiio de los diferentes componentes de un sistema de seguimiento,
se debe comenzar con los informes y su distribucion, y después
proceder con los otros componentes.

Como ya se ha anotado, la preparacion y distribucién de informes debe
contribuir a la toma de decisiones, a la documentacion sobre la
investigacion y a la motivaci6n y direccion de los cientificos. En ¢l
disefio de un sistema de seguimiento, se deben precisar los tipos de
informes que se necesitan para contribuir al logro de estos tres objetivos.

El sistema de seguimiento debe producir dos tipos de informes: informes
periédicos y de rutina, e informes especiales a pedido.

El contenido y la presentacion de los informes deben satisfacer los
intereses de sus lectores asf como respetar los criterios de éstos y
factibilidad de realizacién de las distintas alternativas propuestas.

Como norma general, los informes administrativos deben disefarse para
satisfacer las exigencias de los diferentes demandantes (oficinas
gubernamentales y fuentes de financiacién locales, nacionales y
extranjeras). Para el diseiio de los informes administrativos se debe hacer
una revisién de los requerimientos de los diferentes demandantes, para
asf identificar los comunes y los especificos para cada caso.

Las instituciones de investigacién agropecuaria tienen mds libertad
respecto al disefio de sus informes sustanciales sobre la investigacion. En
este caso, la institucién puede establecer sus propias normas en relacion
con la frecuencia de los informes, su contenido, su estilo y su
distribucién.

En relacion con la frecuencia de la distribucién de la informaci6n cuatro
tipos de informes son importantes: uno al érmino de cada ciclo
agropecuario, uno al final de cada experimento o proyecto, uno para cada
revision interna, y otro para cada revisién externa.

En el mejor de los casos, el informe del ciclo de revisién interna coincide
con el del ciclo agropecuario, o sea que el mismo informe sirve para los
dos fines. Asimismo, los tres primeros tipos de informes son la base para
la preparacién de informes para revisiones externas.
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informacién
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Los informes deben disefiarse en funcién de las necesidades de los
lectores prioritarios. En el caso de los informes a nivel de proyecto o
experimento, los lectores prioritarios son otros cientificos, los lideres de
programas y centros de investigacion y los exiensionistas. Por €so, estos
informes deben contener detalles sobre los objetivos de la investigacion,
los disefios, las actividades y sus resultados.

Los informes a nivel de programa, centro e instituto deben contener
menos detalles técnicos y hacer més énfasis en el contexto y la
justificacion de la investigacion, en sus objetivos y en los resultados
obtenidos y esperados. Ademds, los informes a nivel de programa, centro
e institucion deben dar una vision del conjunto de las investigaciones.

Como normas generales los informes deben estar bien estructurados y
deben tener una presentacion directa clara y breve. En la actualidad
muchos informes son de poca utilidad debido a que son demasiado
extensos y a que estdn mal escritos; presentan mucha informacion
detallada, pero carecen de conclusiones claras y relevantes.

Una vez terminado el discfio y asegurada la compatibilidad de los
informes que el sistema de seguimiento debe generar y distribuir, se
puede proceder al disefio de los sistemas de recoleccién, procesamiento,
andlisis y almacenamiento de la informacién.

En los sistemas de scguimiento cxiste una gran tendencia a recolectar
mucha m4s informacidn de la que se necesila o se utiliza. Por ello, es
importante enfatizar la norma general de recolectar sGlamente la
informacion necesaria para producir los informes disefiados. Por lo
general, los sistemas de seguimiento pueden aumentar su eficiencia
reduciendo la recoleccién de informacion.

Una vez se decide qué informacion s¢ necesita, se deben considerar las
diferentes fuentes y métodos de recoleccién. En muchos casos la
informacitn necesaria para el seguimiento del contexto y de los productos
estd disponible en fuentes secundarias o documentos institucionales, lo
que evita la recoleccién de informacion primaria. Se debe aprovechar al
mdximo la informacién ya recolectada y minimizar la recoleccién
primaria.

Por el contrario, la informacion indispensable para el seguimiento de los
insumos y procesos se produce en el desarrollo de las actividades de
investigacion agropecuaria. En lo posible esta informaci6n debe ser
recolectada, revisada y verificada una sola vez.

Antes de comenzar l1a recoleccidn de informacion, se debe considerar
cuidadosamente la importancia de la informacién y la factibilidad de



Procesamiento y
andlisis de la
informacién

usarla con el tiempo y los recursos disponibles. Por ejemplo, no se debe
pedir a los investigadores informacién sobre su edad, sexo, educacion,
especializacién y afios de servicio en la organizacioén, si esta informacion
estd disponible en los archivos de personal.

El procesamiento y andlisis de la informacién tiene varios fines posibles.
Un fin importante es verificar la informacion recolectada. Esto puedo
hacerse a través de la preparaci6n de listados y cuadros, resumiendo la
informacién, confrontdndola con otras fuentes y pidiendo a los
informantes originales revisar dichos listados y cuadros.

Otro fin es facilitar su almacenamiento en formatos claros (en papel 0
en archivos electrénicos).

Un tercer fin es combinar la informacion con otra proveniente de
diversas fuentes para realizar andlisis. Por ejemplo, s¢ puede juntar la
informacién sobre los experimentos del afio en curso con la de los
experimentos en afios anteriores. También es importante comparar los
resultados de un ciclo de trabajo con los objetivos iniciales.

El cuarto fin del procesamiento es realizar analisis y convertir los datos
y la informacién originalmente recolectados en otra clase de informacion
mds sintética, que facilite extraer conclusiones y tomar decisiones. Por
ejemplo, informaci6n sobre el uso del tiempo de los cientificos y el uso
de otros recursos a nivel de las estaciones experimentales, puede
agregarse a nivel nacional para sacar conclusiones sobre el uso de
recursos en los diferentes programas de investigacion y regiones del pais.
Esta informacion puede ser muy valiosa para fijar prioridades para la
investigacién y para evaluar los resultados.

Por dltimo, el quinto fin del procesamiento de la informacién es
presentar los resuitados en diferentes formas, como cuadros de
resumen y graficos. Los recientes adelantos en computacion, programas
de célculo y base de datos, ayudan enormemente a la presentacién de
informacién mediante grdficos que facilitan la comprension, el anélisis
cientifico y la toma de decisiones administrativas.

Las decisiones sobre qué informacién procesar y cémo procesarla
deben tomarse en funcion de los informes que se quieren generar y
de las necesidades de sus lectores. En el procesamiento y an4lisis de la
informacidn existe cierta tendencia a “sobreprocesar” la informacion,
perdiendo la vision del valor de la informacién inicial y de las
necesidades de los usuarios prioritarios. Por lo tanto, €s importante gue el
equipo responsable del procesamiento de la informacién esté en frecuente
contacto con los usuarios finales (los que toman decisiones) para recibir
orientacién sobre las necesidades prioritarias.
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Almacenamiento
de informacion

Es importante almacenar una parte de la informacién generada por el
sistema de seguimiento, para su uso en el futuro. Como en ¢l caso de los
otros componentes del sistema de seguimiento, el almacenamiento de la
informacion debe adecuarse a los usos que se le dara en el futuro. Un
error comin es almacenar demasiada informacién que en el futuro no se
pueda encontrar ni utilizar cuando se necesite. Por eso, es muy importante
priorizar y organizar €l almacenamiento de la informacién en funcién de
los usos previstos.

El seguimiento debe generar informacion
debe ser guardada
adecuadamente, para crear los archivos

relevante, que

institucionales.

Generalmente, los cientificos guardan
informacion sobre sus experimentos y
programas. Pero lo que nos preocupa son los
archivos institucionales: los que se mantienen
a nivel de programas, centros e instituciones de
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investigacion agropecuaria. En muchos casos,
estos archivos tienden a ser bastante inadecuados, por 1o cual, cuando un
investigador se retira se pierde informacién valiosa sobre las
investigaciones que ha hecho.

Debido a que el objetivo central de una inslitucién de investigacion
agropecuaria es precisamente la investigacién, es importante mantener
buenos archivos cientificos.

Los tres elementos mas importantes de un archivo cientifico son: las
propuestas de los proyectos, los informes de progreso y los informes
finales.

El perfil debe contener informacién concisa sobre el contexto de la
investigacion (justificacién, trabajo anterior, necesidades) y sobre los
planes (objetivos, materiales y métodos, diseiios experimentales,
actividades, recursos necesarios, resultados esperados e indicadores para
el seguimiento y la evaluacién). Los informes de progreso deben detallar
las actividades y los resultados del perfodo en cuestion, en relacion con
los objetivos. Los informes finales deben resumir todas las actividades y
los resultados en relacion con los objetivos y planes iniciales y presentar
una autoevaluacién del experimento o del proyecto en cuestion. Los datos
experimentales deben ser parte integral del informe final para garantizar
su acceso por parte de tuturos investigadores.

Hay dos medios bdsicos para los archivos: archivos tradicionales en papel
y archivos electrénicos en discos o cintas para computadores. Hay una
fuerte tendencia hacia la computarizacién de los archivos sobre
investigacion en “bancos de proyectos”. Los computadores ofrecen
grandes ventajas para el manejo y almacenamiento de la informacién. Sin
embargo, muchas instituciones han tenido serios problemas con €l manejo



Produccion y
distribucion de
informes

Toma de
decisiones

de sistemas de informacion y con la transferencia de informacién de un
sistema de cémputo a otro. Por eso, es recomendable en las etapas de
implementacién y prueba de los archivos electrénicos mantener archivos
en papel con la informacién mds importante sobre las investigaciones
(como informacién sobre los objetivos, disefios y resultados
sobresalientes).

Sobre la base de los informes de presentacién y de progreso, asi como de
las revisiones y visitas al campo realizadas, se deben elaborar otros
informes destinados a los diferentes niveles de la institucion.

Al informe de presentacién y de progreso que elaboran los investigadores
debe hacérsele un informe crftico, que analice el contenido y brinde
recomendaciones que recibird como aportes el investigador; en esto el
coordinador de programa juega un rol fundamental. El conjunto de
informes de presentacion, de progreso y finales, asf como los surgidos de
reuniones internas y visitas al campo en una estacién experimental, sirven
de base para elaborar el informe anual de la unidad, que serd distribufdo y
analizado por los consejos y usuarios del dmbito de influencia de esa
unidad y elevado a nivel regional. En el dmbito regional se sintetizardn
las principales actividades, dificultades, avances y logros de toda la
regién y, previa aprobacién de los niveles decisorios, se enviard al dmbito
nacional para claborar la memoria institucional.,

Si se dispone de un archivo de informacion eficiente en 10s distintos
niveles de la organizacién, s¢ podrdn claborar otros informes segtn la
demanda y las necesidades. Es fundamental que el contenido de cada
informe se adecde a los destinatarios principales.

Eventualmente el proceso de seguimicento debe resultar cn la toma de
decisiones, ya sea dentro o fuera de la institucidn. Hay dos grandes tipos
de decisiones: las decisiones de implementacion, que se relacionan con la
conduccion de las investigaciones en marcha y las decisiones de
planificaci6n, que se refieren al establecimiento de prioridades y disefios
para futuras investigaciones.

Es importante que la informacion sea utilizada
enlatomade decisiones y acciones correctivas.

Es importante que las decisiones sean
implementadas. Por eso, en la toma de decisiones
se debe especificar no solamente o que debe

Acciones

cambiarse, sino también quién debe ser
responsable de las acciones necesartas.

Uno de los fines principales de un sistema de seguimiento es la toma de
acciones que mejoren la implementacion de las investigaciones. En
realidad, son las acciones que responden a la informacién proporcionada
las que justifican el tiempo y los otros recursos invertidos en todo el
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proceso de seguimiento. Si las personas que proporcionan informacién
para el sistema de seguimiento no perciben el valor que ella tiene
posteriormente, es dudoso que sigan aportando informacién de calidad at
sistemna.

Instrumentos Hay varias maneras de recolectar, procesar, analizar y almacenar
para el informacién y de presentar y distribuir informes de seguimiento (Cuadro
Seguimiento 4). A!gunos de los instrumentos usados tiegen funpiones muy especificas,
por ejemplo, las encuestas para la recoleccién de informacion y la base de
datos para su almacenamiento.
En contraste, otros instrumentos son de muiltiple propdsito, por ejemplo,
las revisiones internas, que sirven para la recoleccidn y el andlisis de
informacion rcalizados directamente por 10s usuarios. En esta seccién
introducimos brevemente los tres instrumentos de seguimiento que se
emplean ampliamente en la region: revisiones internas, informes de
progreso y sistemas de informacién gerencial.
Cuadro 4. Instrumentos del seguimiento y los niveles en que se organizan (Org) e
implementan (Imp) en la regién
Instituto Centro | Programa | Proyecto
Instrumentos Org {Imp { Org {Imp | Org {Imp {Org {Imp
Comité de administracion X X
Reuniones anuales de programacion X | X | X X X X X | X*
Revisiones internas X |1 X X X X X X*| X
Revisiones externas X X X X*
Seminarios técnicos X X X X X X X X
Informe trimestral o semestral X X
Informes anuales X X X X X
Informes finales X X
Bancos de proyectos X X X X X
Reuniones técnicas de consejos regionales X X
Visitas al campo X i1 X X X 1'X X

* Estas revisiones se organizan a nive] de proyecto generalmenie cuando se trata de proyectos con financiacitn

externa
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Revisiones
internas

Informes de
progreso

Sistemas de
informacién
gerencial

Organizacién
del
Seguimiento

Una de las principales ventajas de una revisién interna es la posibilidad
de la comunicacién directa entre personas procedentes de los distintos
sectores y niveles de decisi6n de la organizacion. Esta comunicacion
“‘cara-a-cara” suele ser mds efectiva que la escrita para la identificacién y
solucion de problemas; también evita la produccién y circulacion de
grandes cantidades de papeles. Por otro lado, una revisién interna puede
tener la desventaja de no producir documentacidn sistematica sobre las
actividades y los resultados producidos por una organizacion, los
problemas encontrados y las recomendaciones para actividades futuras.
Por esla razén, es 1til combinar l1a revisién interna con la preparacién de
informes de progreso para los proyectos y programas. También se debe
preparar un informe sobre las presentaciones, discusiones, conclusiones y
recomendaciones de la revisién en su conjunto.

Virtualmente todas las organizaciones de investigacion agropecuaria
tienen la obligacién de producir algiin tipo de informe anual sobre sus
actividades y resultados. Al interior de las organizaciones, los cientificos
y encargados de proyectos, programas y centros preparan informes de
progreso sobre sus actividades. En forma similar, muchas instituciones
no producen informes anuales, 0 producen informes que son algo més
que una coleccidn de los informes de progreso de los experimentos o
proyectos. El disefio de formatos apropiados y la capacitacién en
redaccion técnica son medidas iitiles para mejorar los informes.

Un sistema de informacién gerencial (SIG) es aquel que provee
informacién condensada o resumida a los administradores de la
investigacidn como apoyo para la toma de decisiones. Cada
administrador tiene un sistema de informacién, aunque la mayoria de
ellos son relativamente informales. Un SIG estd disefiado e implementado
con ¢l propdsito de entregar al administrador informacion relevante en el
momento que éste la necesita para la toma de decisiones.

En la investigacion agropecuaria un tipo de SIG que es muy iitil para los
administradores es ¢l banco de proyectos, que contiene informacién
sobre los planes aprobados de investigacion, 1os recursos asignados (o
empleados), las actividades y los resultados.

Un aspecto crucial en la organizacién del seguimiento es la definicién de
responsabilidades. En cuanto a las responsabilidades respecto al
seguimiento hay muchas opciones y la que se escoja depende de las
condiciones de cada institucién, El principio general es que las
responsabilidades respecto al seguimiento deben asociarse con las
personas responsables de la toma de decisiones. Por eso, en instituciones
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altamente centralizadas las responsabilidades en lo que ataiie al
seguimiento deben ser centralizadas; de igual manera en instituciones
descentralizadas las responsabilidades deben descentralizarse.

Frecuentemente se cree que el seguimiento debe ser responsabilidad de
una unidad especializada, como el Departamento de Planificacion o el
Departamento de Seguimiento y Evaluacién. En organizaciones grandes,
un departamento o una unidad especializada puede jugar un rol
importante en ¢l disefio de los procedimientos y en la supervisién de los
procesos de seguimiento. Sin embargo, por lo general no es aconsejable
que una unidad especializada se encargue directamente de la
implementacién del seguimiento. Mas bien, la responsabilidad de la
implementacién del seguimiento debe estar en manos de quienes
toman las decisiones -- los encargados de los proyeclos, programas,
centros € instituciones de investigacion.

Hay cuatro reglas generales para la implementacién de un sistema de
seguimiento:

*  Comenzar en pequeiia escala, probando y revisando los
procedimientos

*  Implementar los procedimientos en forma disciplinada

*  Generar informacidn (til para los diferentes grupos de usuarios

¢ Revisar el sistema periédicamente

Un sistema de seguimiento es muy complejo y es imposible predecir su
funcionalidad antes de probarlo. De ahf la importancia de probar el
sistema en pequefia escala antes de generalizar su uso en toda la
institucion. Una estrategia util es probar el sistema a nivel de un
programa o centro de investigacidn, revisarlo y luego implementarlo en
los otros centros.

Una vez que se ha puesto en marcha el sistema, es importante que se
implemente en forma disciplinada. Si los cientificos o administradores
perciben que no es necesario cumplir con las fechas u otras normas para
la entrega de informacion, el sistema puede perder rdpidamente su
actualidad y utilidad para la toma de decisiones.

La mejor forma de asegurar la institucionalizacion del sistema de
seguimiento es entregar informacion til a los diferentes usuarios
prioritarios, incluyendo a los mismos cientfficos.

Una vez instalado el sistema debe ser revisado periddicamente (cada tres
a cinco afios) para evaluar su efectividad y eficiencia en relacién con las
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circunstancias actuales y hacer los ajustes necesarios. Por otro lado, no es
conveniente hacer cambios continuos en los procedimientos, pues ésto
darfa muestras de inseguridad o trastorno.

La efectividad de un sistema de seguimiento se define en términos del
grado en que logre sus objetivos. Dado que ios objetivos varfan entre
instituciones, los criterios especificos de efectividad pueden variar entre
sistemas de seguimiento. Sin embargo, se puede decir como regla general
que un sistema de seguimiento debe cumplir tres criterios bdsicos:

*  Entregar informacion itil y en el momento preciso a los que
toman decisiones (internos y externos)

*  Generar un archivo adecuado sobre las investigaciones (el uso de
recursos, las actividades y 1os resultados) que sirva de base para
preparar informes de diversos tipos, planear futuras investigaciones
y hacer evaluaciones

*  Motivar y orientar a los cientificos hacia los objetivos prioritarios
de la instituci6n, a través de la retroalimentacién de decisiones y
acciones
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Ejercicio 1.1

Analisis de la Cobertura de un Sistema de
Seguimiento

Orientacion
para el
Instructor

Objetivo

Recursos
necesarios

Instrucciones

Tiempo sugerido
para este ejercicio
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¢ Analizar la cobertura del sistema de seguimiento de la institucién a la
que pertengcen los participantes.

»  Cada participante dispone de la informaci6n necesaria para
desarrollar el ejercicio (informacién sobre la cobertura del sistema de
seguimiento de su institucion)

»  Ficha técnica que detalla los procesos del PS&E; los niveles de
decision y las variables segiin el modelo de Contexto, Insumos,
Procesos y Productos (CIPP)

«  Explique el objetivo, la dindmica del ejercicio en el trabajo grupal y
en la plenaria y el uso de la ticha técnica

*  Describa brevemente el uso que se le debe dar a la informacion de
que disponen los participantes sobre su institucion

» Informe sobre el tiempo disponible para el trabajo individual (30
minutos), en grupos (40 minutos) y en plenaria (10 minutos por
grupo)

*  Modere las presentaciones de los grupos en la plenaria; oriente la
discusién al tema de cobertura del sistema de seguimiento (niveles de
decision y tipos/variables de informacion)

»  Haga un resumen y un andlisis final

Trabajo individual 30 minutos
Trabajo en grupo 40 minutos
Presentaci6n en la plenaria 10 minutos (por grupo)
Informacion de retorno 10 minutos



Ejercicio 1.1 Andlisis de la Cobertura de un Sistema de
Seguimiento

Orientacion
para el
Participante

Trabajo individual
(30 minutos)

Trabajo en grupo
(40 minutos)

Plenaria

Utilizando la ficha técnica analice la informacion sobre la

cobertura del sistema de seguimiento en su institucién, o del caso
que le ha entregado el instructor. Indique en la ficha st los distintos
tipos de informacién estdn disponibles para cada nivel de decision.
Usted debe incluir en las celdas que cruzan los niveles de decision y
las variables del sistema una cruz (+) para indicar la existencia de la
informacién necesaria.

Identifique, circulando la cruz @), las dreas de cobertura que estén
mds fuertes en informacién (i.e. informacidn de contexto a nivel de
programa). Comente que tipo de instrumento se utiliza y que
circulacién ticne.

Explique las razones de ausencia de informacion en por 1o menos un
nivel de decision y las implicaciones que, segdn su criterio, tiene en
¢l seguimiento.

Seleccione, entre las celdas vacfas o débiles en informacién, las que
s$on prioritarias mejorar para el seguimiento y proponga un
mecanismo, procedimiento o instrumento para llenar ese vacio,

Comparta las respuestas con el grupo

El representante del grupo, con la ayuda de los demés miembros,
hard una sintesis de las convergencias y diferencias de cobertura de
informacidn encontradas por el grupo y presentard una sintesis de:
las razones de ausencia de informacidn y las propuestas para cubrir
los vacfos importantes

El representante del grupo realizar4 la presentacién en la plenaria
(10 minutos) y el instructor realizard una sintesis final

En la plenaria el instructor hard un resumen del ejercicio (10
minutos)
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La cobertura de un sistema de seguimiento se analiza en términos de: {a)
las variables de informacidn que incluya y (b) los niveles de decisién que
cubra.

La hoja de trabajo ilustra las dimensiones de un sistema de seguimiento.
Los niveles de decision son ilustrativos, porque éstos varian entre
organizaciones.

Cada celda se refiere a los niveles de las actividades de seguimiento con
relacién a cada una de las variables, de cada uno de los componentes del
modelo CIPP.

Ejemplos:

Existe seguimiento:

*  Anivel de programa en relacion con las estrategias que se
recomendaron durante el proceso de planificacién

¢ Anivel de proyecto sobre los problemas que se han encontrado en su
implementacién

*  Anivel de institucién respecto al impacto que se ha causado con los
productos o servicios generados



Ejercicio 1.1 Analisis de la Cobertura de un Sistema de
Seguimiento

Hoja de
Trabajo

Modelo CIPP
Variables relevantes

Niveles de decision

Instituto

Programa

Proyecto

Contexto

Diagnéstico de
la situacion

Necesidades

Otra, especificar

Insumos

Objetivos

Estrategias

Planes, disefios

Actividades propuestas

Indicadores para
seguimiento/evaluacién

Presupuesto

Otra, especificar

Procesos

Actividades realizadas

Recursos utilizados

Problemas encontrados

Otra, especificar

Productos

Informacidn producida

Tecnologfas generadas

Impactos

[ Otra, especificar
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Ejercicio 1.1 Analisis de la Cobertura de un Sistema de

Informacion
de Retorno

Andlisis
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En el andlisis de cobertura de un caso, diferente al estudiado en este
gjercicio, se encontré la siguiente situacion

Modelo CIPP Niveles de decisién
Variables relevantes Instituto| Programa | Proyecto

Diagndstico de
Contexto | 18 situacién + ®

Necesidades

Otra, especificar @

Objetivos +

Estrategias +

Planes, disefios +
Insumos | Actividades propuestas +

Indicadores para

seguimiento/evaluacion

Presupuesto

Otra, especificar

Actividades realizadas + +
Procesos Recursos utilizados + +

Problemas encontrados

Otra, especificar + +

Informacién producida + +
Productos Tecnologfas generadas + +

Impactos

Otra, especificar + +

»  El andlisis muestra un buen nivel de cobertura en: contexto, insumos,
procesos y productos a nivel de programa y proyecto

*  Anivel de programa existe un diagndstico de la problemdtica en
cada regién y del estado del arte al interior de la institucién

+  También existe un plan operativo anual de las actividades a realizar
en cada programa

*  Anualmente se produce un informe de avance para cada programa




Ejercicio 1.2 Analisis de la Efectividad de un Sistema de
Seguimiento

Orientacion
para el
Instructor

Objetivo

Recursos
necesarios

Instrucciones

Tiempo sugerido
para este ejercicio

v Analizar la efectividad del sistema de seguimiento de su institucion y
de otras instituciones de la regién, segin el grado de utilidad del
sistema para diferentes propdsitos.

»  El participante dispone de la informacion necesaria sobre el sistema
de seguimiento de su institucion

»  Ficha técnica para el andlisis de la efectividad del sistema de
seguimiento que se estd estudiando

*  Explique en la plenaria el objetivo, la dindmica del ejercicio y el uso
de la ficha técnica

* Informe sobre el tiempo disponible para el trabajo individual (20
minutos), en grupos (40 minutos) y en la plenaria (10 minutos por
grupo)

*  Modere las presentaciones de los grupos en la plenaria y oriente la
discusitn del tema de manera que se centre en el andlisis de la
efectividad del sistema de seguimiento

*  Haga un resumen y un andlisis final (10 minutos)

Trabajo individual 20 minutos
Trabajo en grupo 40 minutos
Plenaria 10 minutos  (por grupo)
Informacién de retorno 10 minutos
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Ejercicio 1.2 Analisis de la Efectividad de un Sistema de

Seguimiento

Orientacién
para el
Participante

Trabajo individual
(20 minutos).

Trabajo en grupo
(40 minutos).

Presentacion en
la plenaria.

1-40

*  Sobre la base de la situacién actual de su institucién y utilizando el
cuadro que se adjunta, evalie con una escala de 0 - 3 el grado de
efectividad del sistema de seguimiento, en relacién con los
propdsitos. Para cada propdsito justifique su respuesta e indique el o
los instrumentos de seguimiento m4s importantes

»  Compartan los resultados analizando los puntos de coincidencia y
divergencia

*  Sefialen, en orden de prioridad, los tres propdsitos mejor cubiertos

»  Elaboren una propuesta para cambiar la situacion en relacion con los
tres aspectos débilmente cubiertos

*  Unrelator de cada grupo presentard el andlisis efectuado utilizando
la transparencia elaborada (10 minutos por grupo)

*  Todos los miembros del grupo podrdn participar en la discusién
aclarando y profundizando el andlisis

*  En la plenaria el instructor hard un resumen del ejercicio (10
minutos)




Ejercicio 1.2 Andlisis de la Efectividad de un Sistema de
Seguimiento

Ficha Técnica

En principio, la efectividad de un sistema de seguimiento se debe analizar
en términos del grado en que se logren los objetivos del sistema. En la
préctica, las organizaciones rara vez tienen objetivos explicitos para su
sistema de seguimiento; en estos casos la efectividad del sistema puede
analizarse de dos maneras:

*  En términos del grado en que los diferentes usuarios estén
satisfechos con la informacidn del sistema (basado en entrevistas)

*  En términos de la utilidad de la informacion provista por el sistema
para diferentes propositos

El siguiente cuadro puede servir para el primer tipo de andlisis:
satisfaccion con el sistema de informacién

Grupos de usuarios

Satisfaccién con la informacion del seguimiento

1
0 No muy 2 3
Insatisfecho | satisfecho Satisfecho Muy satisfecho

Grupos internos

Cientificos

Lideres de proyectos

Jefes de estacion

Directores de centros

Directores de programas

QOtros....

Usuarios externos

Asociacion de productores

Programas de transferencia

Ministerio de Agricultura

Ministerio de Planificacién

Donantes externos

Ouros....
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El siguiente cuadro puede servir para el segundo tipo de andlisis: utilidad
de la informaci6n.

Grado de utilidad
0 1 2 3 Justificacion
Propdsitos Malo Regular | Bueno |Muy Bueno | y/o observaciones

Detectar y corregir problemas

Detectar nuevas oportunidades

Controlar la calidad cientffica

Elaborar informes
administrativos

Elaborar informes técnicos

Aportar al proceso de
planificacién

Aportar al proceso de evaluacién

Mantener un registro de
investigaciones

Motivar y orientar al personal

Facilitar 1a comunicacion
y la articulacin

Otros, especificar
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Ejercicio 1.2 Analisis de la Efectividad de un Sistema de
Seguimiento

Informacién
de Retorno

En el caso de CENICAFE, Colombia, se ha hecho un andlisis de la
efectividad del sistema de seguimiento con base en:

*  Términos del grado en que los diferentes usuarios estdn satisfechos
con la informacién del sistema (basado en entrevistas)

*  Témminos de la utilidad de la informacion provista por el sistema
para diferentes propdsitos. Este ejercicio se centrard en este segundo
tipo de andlisis

La ficha técnica 1 se utiliza como instrumento de analisis.

El caso de CENICAFE, Colombia, se encuentra en Posada (1994).
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Ejercicio 1.2 Analisis de la Efectividad de un Sistema de Seguimiento

Informacion de Ratorno:
Ficha Técnica 1 (caso

CENICAFE)

ctividades o instrumentos
de seguimiento

Diferentes propésitos

Revisiones
intemas

Seguimiento del
Comité Asesor

informe anual
del investigador del
proyecto y programas

informes
institucionales

Seminarios
intemos

Publicaciones
periédicas

Reunicnes con
Directores Técnicos

Sistemna de
informacion

Deteccion y correccion
de problemas

2

2

1

2

1

Deteccién de nuevas
oportunidades

Control de calidad
cientifica

Elaboracion de informes
administrativos

Etaboracion de
informes técnicos

Aportes a la
planificacién

Aportes a la evaluacion

Mantener un archivo
de las investigaciones

Motivacion del
personal

Distribucién de
informacidn

1

0: malo, 1:regular, 2:bueno, 3:muy bueno.




Resumen de la Secuencia

El seguimiento es un proceso continuo de observacion, supervision,
revisién y documentacién de las actividades de investigacion en relacion
con su contexto, sus objetivos, 1os resultados esperados y los recursos
previstos para su ejecucion. Esta secuencia ha presentado una descripcién
general de la situacion del seguimiento en la region, un marco conceptual
para el seguimiento de la investigacidn agropecuaria y algunos puntos
para el disefio e implementacion de un sistema de seguimiento.

El seguimiento de la investigacién agropecuaria no ha recibido la
atencion tedrica de que han sido objeto la planiticacion y la evaluacion.
Sin embargo, en las instituciones de tnvestigacion agropecuaria de la
region, las actividades de seguimicnto son mds comunes que las de
planificacién y de evaluacidn y absorben una proporcién importante del
tiempo de los cientfticos y de los administradores de la investigacion.
Pero estas actividades no se realizan a cabo en forma sistematica. El
seguimiento sistematico de las actividades de investigacién en relacién
con su contexto, objetivos y recursos previstos no es comun.

Los grupos que financian la investigacion agropecuaria (tanto los
nacionales como los extranjeros) han establecido normas para el
seguimiento de los programas, proyectos y actividades que financian, a
las instituciones de investigacién agropecuaria. Estas normas son
bdsicamente administrativas y se ocupan del uso de recursos y de las
actividades desarrolladas. En contraste, hay un menor nivel de desarrollo
en los procedimientos internos para el seguimiento de los programas,
proyectos y actividades de investigacion. Por lo tanto, hay un gran
potencial para mejorar la contribucidn del seguimiento a una buena toma
de decisiones cn los diferentes niveles organizacionales programéticos.

Un buen sistema de seguimiento debe hacer tres contribuciones a la
administracion de la investigacién agropecuvaria: debe ser un apoyo para
la toma de decisiones sobre las actividades en marcha; debe ser una
fuente de documentacién sobre las actividades de investigacion para la
preparacion de informes, las evaluaciones y la planificacién; y debe
motivar y dirigir a los cientificos hacia objetivos prioritarios
institucionales. Un sistema de seguimicnto incluye siete procesos
esenciales: disefio de informes; recoleccion de informacion;
procesamiento y andlisis; almacenaje de informacion; produccién y
distribucidn de informes; toma de decisiones; y acciones correctivas.
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Un sisiema de seguimiento debe funcionar como un componente 0
subsistema dentro de un sistema integral de PS&E. La cobertura del
sistema de seguimiento se determina por los tipos de informacién que
contiene y los niveles de decision que cubre. Un sistema de seguimiento
tiene amplia cobertura cuando contiene, para cada nivel de decisidn,
informacién sistematizada sobre: (a) el coniexto de las investigaciones y
las necesidades de los usuarios; (b) los objetivos, planes, disefios y
resultados esperados; (¢} las actividades realizadas y los recursos
utilizados y (d) los resultados y los impactos alcanzados.

Ningiin sistema de seguimiento cubre todas las variables posibles. En el
disefio del sistema hay que escoger las variables para ser incluidas en
términos de su utilidad (beneficios potenciales) y de la factibilidad y
costos de su inclusién, Se recomienda concentrar los esfuerzos en los
aspectos relacionados con el proceso de la investigacion.

En'el disefio ¢ implementacién de un sistema de seguimiento hay que
considerar las siguientes variables: las precondiciones del éxito del
sistema, las prioridades para el sistema, los siete componentes del
sistema, los instrumentos disponibles para el seguimiento, la organizacién
del seguimiento y la implementacion del sistema.

Esta secuencia trata cada uno de estos puntos y concluye con una
discusion de indicadores de la efectividad de un sistema de seguimiento.
La efectividad de un sistema de seguimiento puede medirse en €¥rminos
de tres variables principales: la entrega oportuna de intormacién util a los
que tienen que tomar decisiones sobre la marcha de las actividades; la
generacion de una informacién adecuada sobre las investigaciones que
sirve para la preparacién de informes, la planificacion y la evaluacion; y
la motivacidn y orientacion de los cientificos hacia los objetivos
prioritarios de la organizacion.
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Flujograma para la Secuencia 2

C El Proyecto como Herramienta para PS&E )

v Identificar los elementos necesarios para el seguimiento de un
proyecto, utilizando el ciclo del proyecto y el marco logico

Objetivo

Contenido E! proyecto come instrumento de gestion en la

investigacion agropecuaria
El marco l6gico como herramienta para ia preparacion,
seguimiento y evaluacion de proyectos

Ejercicio 2.1 Analisis de un proyecto

Resumen



Objetivo de la Secuencia 2

capacidad de:

v Identificar los clementos necesarios para el seguimiento de un
proyecto, utilizando el ciclo del proyecto y el marco logico.

Al terminar el estudio de esta secuencia, los participantes estaran en
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Introduccion

2-4

En la primera secuencia del médulo se estudiaron los principios, la
cobertura, la efectividad y la organizacién de un sistema de seguimiento.
Esta secuencia se centrard en la presentacion del proyecto como unidad
de gestién de la investigacidn agropecuaria y como unidad objetiva del
proceso de seguimiento. No obstante, lo tratado en esta secuencia es
aplicable a nivel de programa, centro de investigacién o institucion.

La gestion de la investigacién es un proceso que organiza las actividades
de investigacidn en proyectos. Su seguimiento le permile a un
administrador lograr que se articulen los proyectos en programas de
mayor alcance, tendientes a lograr en conjunto un objetivo mayor.
También le posibilita a un administrador hacer monitoria a la asignacion
de los recursos y revisarla si las circunstancias lo aconsejan.

Los proyectos s¢ pueden administrar siguiendo determinados pasos
dentro del ciclo del proyecto. Estos pasos se refieren a la planificacién, al
seguimiento y a la evaluacion de las actividades de la investigacién
agropecuaria.

En la primera secci6n se presentan los conceptos de “proyecto” y de
“ciclo de proyecto” y se identifican los principales requisitos para el
seguimiento de un proyecto.

En la segunda secci6n se presenta el marco 16gico como herramienta para
la preparacitn, seguimiento y evaluacién de proyectos, se analizan las
ventajas e inconvenientes del uso del marco 16gico y se presentan algunas
sugerencias para su aplicaci6n en las instituciones de investigacion
agropecuaria.



El Proyecto como Instrumento de Gestién en la
Investigacion Agropecuaria

El Concepto
de Proyecto

Un proyecto es un conjunto de actividades interrelacionadas, orientadas a
la soluci6n de un problema, con resultados significativos y previsibles en
un plazo definido, mediante la aplicacién de ciertos recursos, con una
metodologia determinada y bajo la responsabilidad de un personal
competente. En esta definicién se pueden identificar “a priori” los varios
componentes de un proyecto que pueden ser sujetos de seguimicnto,
como:

*  La solucion del problema
+  Los resultados obtenidos
* El plazo deflinido

«  Los recursos aplicados

* La mectodologfa empleada
*  La persona responsable

El proyecto es la unidad organizaciona!l y operacional més comin para la
administracién de la asistencia técnica internacional. También se emplea
frecuentemente en la administracidn de la investigacion, tanto en ¢l sector
privado como en el publico. Hay mucha experiencia respecto a la
administracién de proyectos de investigacion y desarrollo en el sector
industrial. La aplicacion de la administracién de proyectos es mds
reciente en la investigacién agropecuaria (con excepcion de los proyectos
tinanciados por agencias externas).

Recicntemente se estdn introduciendo principios de administracidn de
proyectos a la investigacién agropecuaria, para mejorar su efectividad y
cficacia a través de la planificacién, el seguimiento y la evaluacién. La
administracion de proyectos ¢s especialmente relevante donde los
investigadores compiten por recursos externos y donde los que financian
la investigacion exigen informaci6n clara sobre los planes y resultados de
la investigacién. '

Histéricamente la investigacién agropecuaria no ha sido administrada en
proyectos. Al contrario, los investigadores han trabajado con relativa
autonomfa y con poco sentido de la planificacion y de responsabilidad
publica. Sin embargo, los que financian la investigacién agropecuaria han
comenzado a exigir mejoras en la administracion de los recursos y de los
programas. La introduccion de conceptos de administracion de proyectos
€S una respuesta a estas exigencias externas, Por eso, gran parte de la



El Ciclo del
Proyecto

2-6

investigacidn agropecuaria en los paises industrializados, como Australia,
Canadd y los Estados Unidos, se administra a través de proyectos,
También la administracién de proyectos estd generalizindose en Europa,
Asia, América Latina y el Caribe. El uso de metodologias participativas
en todas las etapas del ciclo cs cada vez mas frecuente.

La administracién de un proyecto atraviesa una serie de pasos que
constituyen lo que s¢ llama ¢l ciclo del proyecto. Diferentes
organizaciones han delinido diferentes ciclos para cumplir con sus
necesidades especflicas. Pero todas las variantes del ciclo del proyecto
incluyen por lo menaos tres pasos generales: preparacion y planificacion,
implementacién y evaluacion,

Para la administracidn de proyectos en la investigacién agropecuaria, se
propone un ciclo con seis pasos (Figura 7):

I Identificacion de las dreas prioritarias para la investigacién
2 Preparacion de propuestas
3 Revisi6n de propuestas
4 Aprobacién de propuestas y asignacién de recursos
5 Implementacién de la investigacion y del seguimiento
6  Evaluacién de los resultados e impactos
6. Evaluaﬁipfbyeé:to 1'f:'--lgentifibar o
Y sus rejsultad_q_s areas prioritarias
5. Implementar la
investigacion 2. Preparar
y seguimiento prqpuest:as
4. Aprobar propuestas 3.-Revisar y modificar

y asignar recursos - propiestas

Figura 7. Ciclo del proyecto




Paso 1.
Identificacién de
las areas
prioritarias

Paso 2.
Preparacién de
propuestas

Paso 3.

Revisién y
reformulacion de
propuestas

Paso 4.
Aprobacion de
propuestas y
asignacion de
recursos

Dentro del marco de los planes a nivel de programa ¢ institucién se
identifican las dreas prioritarias para la investigacion, Una drea prioritaria
debe responder a un problema tmportante y pasar una prueba inicial de
factibilidad: que la investigacion pudiera generar una solucion al
problema. Institucionaimente se debe hacer un seguimiento constante
para: (a) identilicar cambios constantes en las dreas prioritarias, (b)
constatar que los actuales proyeclos son relevantes y (C) garantizar que
hay un flujo constante de recursos mediante la concepeion, formulacién y
presentacion de nuevos proyectos.

La preparacién de propuestas de investigacién es uno de los pasos mds
importantes en la administracién de proyectos, porque la
implementacién, el seguimiento y la evaluacion se basan, en gran
medida, en la propuesta inicial. Existen diferentes formatos para
propuestas, que usualmente conticnen los siguientes puntos de
informacion:

* Titulo

*  Resumen

* Individuos y unidades responsables

*  Objetivos

*  Productos esperados

»  Justificacién y situacién inicial

* Investigaciones previas y estado de conocimiento actual

*  Estrategias y métodos para emplearse

*  Cronograma dc actividades

*  Recursos necesarios

»  M¢étodos e indicadores para el seguimiento y la evaluacion

Las propuestas de investigacion deben ser revisadas en términos de su
relevancia, factibilidad y calidad cientifica. En la investigacion
agropecuaria la factibilidad y la calidad cientifica suelen ser revisadas por
expertos. Ademds, es importante que representantes de los productores
u otros usuarios de tos resultados de la investigacién revisen la relevancia
de las propuestas, para ascgurar que los proyectos aprobados respondan a
necesidades reales.

Mientras que la revisién inicial de las propuestas debe ser responsabilidad
de expertos, la aprobacion de las propuestas y la asignaciéon de
recursos es responsabilidad de los que administran o dirigen la
institucién. En la aprobacién de proyectos es muy importante considerar
los recursos necesarios para cada uno. Es mejor implementar pocos
proyectos adecuadamente financiados, gue dispersar los recursos
disponibles entre muchos proyectos inadecuadamente financiados.
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Paso 5.
Implementacioén
de la
investigacion
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El seguimiento de los cuatro pasos anteriores ha tomado mayor
importancia en los dltimos afios debido a la creciente tendencia de que las
instituciones de investigacion sean financiadas a través de proyectos por
donantes externos, nacionales 0 internacionales.

Dado que la preparacitn de propuestas implica el uso de recursos
institucionales es necesario tener indicadores sobre el éxito de estas
preguntas. Por ¢jemplo se puede analizar perfodicamente qué porcentaje
de las propuestas presentadas han sido aceptadas por los donantes. Este
porcentaje podria ser clasificado por variables como: investigador,
programa y tipo de donante.

En el caso que el porcentaje sea muy bajo se debe buscar una causa
interna como por ¢jemplo: deficiencias en la identificacién de dreas
prioritarias, deficiencias en la preparacién, deficiencias en la
identificacion del posible donante.

Tambien pueden existir causas externas. La principal es la falta de
agilidad administrativa del donante para tomar decisiones.

En las instituciones de investigacién agropecuaria regional,
especialmente en las més grandes, ya existen oficinas especializadas para
servir de enlace entre los donantes y los programas. Un caso es el del
ICA de Colombia.

Este paso comienza una vez que el proyecto es aprobado y los
investigadores han recibido los recursos necesarios y continiia hasta que
¢l proyecto se termina. Este paso incluye las operaciones diarias de la
investigacion propuesta, y el seguimiento de las actividades y de los
resultados.

El seguimiento de la implementacién de un proyecto de investigacion
consiste en la revisién periddica de las actividades, del uso de recursos y
de los resultados, en relacién con los objetivos iniciales y con los planes.
Informes de progreso son mecanismos dtiles para la revision interna de
los proyectos. Algunas preguntas claves para el seguimiento de la
implementacion de un proyecto son las siguientes:

« ;Los obietivos siguen siendo relevantes y adecuados?

* ;Se han alcanzado los objetivos?

*  Cudles son los resultados de la investigacion a la fecha?
»  ;Cuiles han sido los problemas de implementacién?

«  Los disefios experimentales necesitan cambios?



Paso 6.
Evaluacion de los
resultados e
impactos

Al completar un proyecto se pueden realizar dos tipos de evaluaciones:
una evaluacién final y una evaluacién de impacto. En una evaluacién
final el énfasis debe hacerse en la extraccién de aprendizajes para mejorar
futuros proyectos de investigacion. Este tipo de evaluacién debe analizar
lo siguiente:

» Larelevancia de los objetivos

»  Silos objetivos se cumplieron (efectividad del proyecto)

*  Silos diseiios y métodos eran apropiados (eficiencia del proyecto)

* Los productos generados por el proyecto (en relacién con los
esperados)

*  Las contribuciones al conocimiento en general

*  Adopcién y uso de la informacién y tecnologfas generadas

* Lecciones del proyecto

*  Recomendaciones para futuras investigaciones

Una evaluacién de impacto tiene como objetivo determinar los efectos a
largo plazo de la investigacion, en las esferas de la produccidn, la
economia, la sociedad y el medio ambiente.

En realidad, en la investigaci6n agropecuaria se realizan pocas
evaluaciones de proyectos terminados. Esto se debe, en parte, al poco
énfasis que se hace en la evaluacién en general; pero otro factor es que las
actividades de investigacién suelen desarrollar una vida propia y no
terminarse nunca. Una ventaja de organizar la investigacién en proyectos
y respetar los pasos del ciclo del proyecto es asegurar que haya mds
disciplina en la planificaciOn, el seguimiento y la evaluacién de las
actividades de la investigacion.

En términos de seguimiento, en cada vno de los pasos del ciclo del
proyecto se puede realizar algin tipo de seguimiento. Por ejemplo, en el
paso 1, identificacion de dreas prioritarias, el seguimiento se debe
concentrar en la compatibilidad del problema identificado y en los
objetivos del programa, centro de investigacién o institucién. Otro
ejemplo se puede dar con referencia al paso 4, aprobacién de la propuesta
y asignacién de los recursos, en el que el objetivo del seguimiento debe
centrarse en la disponibilidad presupuestal.

Un proyecto de investigacién agropecuaria debe mirarse como un
fenémeno social complejo, en el cual, desde que se inician las actividades
de la primera fase hasta la dltima, hay una fuerte interaccién entre los
actores involucrados, muchas veces con intereses (diferente estrato de
productores) o puntos de vista (investigadores y extensionistas)
contrapuestos. Esto hace que sus actores busquen negociar los recursos
hacia la direccién de mayor ganancia (cientifica, tecnol6gica, social,
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econémica, etc.) desde su identificacién, planificacién, implementacién y
evaluacién, como lo manifiestan van Dusseldorp y Zijderveld (1990). Un
ejemplo de ello se puede observar en la preparacion de proyectos de
investigacién participativa, donde estdn como actores: productores,
extensionistas, investigadores y otros, los cuales, con diferentes
perspectivas, tratan de buscar soluciones a un problema de produccién en
un drea determinada. En estos casos las actividades de seguimiento,
formal e informal se hacen mds viables.



El Marco Légico como Herramienta para la Preparacion,
Seguimiento y Evaluacién de Proyectos’

Como se seiialé anteriormente, la preparacion de la propuesta de
investigacion es una etapa central del ciclo de proyectos y es el
requisito fundamental para poder efectuar el seguimiento posterior.
En muchos casos los proyectos muestran deficiencias metodolégicas,
como las siguientes:

+ El problema o los objetivos no estdn claramente definidos

*  Noexiste coherencia entre el problema y los objetivos

»  El disefio y el cronograma de actividades planeados no son
consistentes con los recursos disponibles

Por cllo, es fundamental analizar la consistencia de la propucsta de un
proyecto, teniendo en cuenta los siguientes requisitos:

« El problema debe ser claramente formulado, justificado y enmarcado
en prioridades establecidas previumente

*  Debe haber una relacién clara entre el problema que se quiere
resolver y los objetivos

*  Los objetivos deben ser formulados coherentemente en sus diferentes
niveles

* La hipétesis que intenta resolver ¢l problema planteado debe ser
formulada adecuadamente

* Los métodos y técnicas clegidos deben ser los pertinentes para la
puesta a prueba de la hipotesis

*  Debe existir una relacién clara entre los objetivos, las actividades
previstas y los recursos disponibles

¢ Debe haber coherencia entre todos los aspectos seiialados

* Los indicadores de logros y avances deben ser establecidos
claramente

En la preparacién e implementacién de proyectos

El proyecto debe formar parte de una también exisien dificultades institucionales,
programacion institucional mds amplia. Debe  como la ausencia de un programa institucional a
contemplar las prioridades nacionales y  mediano plazo que incluya una clara priorizacién
regionales, lu tecnologia y capacidades  de objetivos. Si esto no existe no pucde
disponibles y las necesidades concretas de los  establecerse 1a relacién entre 108 objetivos, los
destinatarios. Sin una definicion precisa del programas y los proyectos. Una scgunda
proyecto, el seguimiento pierde su sentido y  dificultad institucional es que el rol, las

utilidad. atribuciones y las responsabilidades del jefe y de

' Esta seccién estd basada en MSI, 1992
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¢ Qué es un
Marco Légico?

¢Para qué
Sirve un
Marco Légico?
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los participantes en el proyecto no suelen estar claramente definidos en la
estructura organizacional, lo cual impide que se identifiquen
responsabilidades en puntos claves del proyecto.

En estas situaciones el seguimiento pierde sentido y utilidad, porque
resulta muy dificil disponer de pardmetros claros de comparacion. Por la
falta de un consenso sobre los criterios utilizables para el seguimiento,
quien lo hace termina fijando sus propios criterios, no siempre
coincidentes con los de quienes ejecutan el proyecto. A partir de allf se
generan actitudes adversas hacia el seguimiento.

El “marco 16gico” es un instrumento que puede ayudar a resolver varias
de estas dificultades. Importa rescatar de €l la 16gica general que ofrece,
la forma en que entrelaza los principales componentes de un proyecto y
la relacién que establece entre ellos y los indicadores, que permiten su
seguimiento y evaluacién. Cada institucion podrd decidir su grado de
aplicabilidad en cada caso. El marco l6gico presenta la estructura de los
principales elementos de un proyecto, estableciendo relaciones claras
entre:

* El problema inicial

*  Los resultados esperados

* Las actividades y recursos requeridos

* Los factores externos al proyecto que condicionan su realizacion

+ Losindicadores verificables de los resultados y el lugar o forma de
encontrar esa informacién

El uso del marco 16gico permite entrelazar, de manera resumida, estos
conceptos y definir los indicadores que garantizan el seguimiento y la
evaluacién de un proyecto. Este resumen se presenta en una matriz de 4
filas por 4 columnas.

El marco 16gico puede ser de utilidad para:

»  Precisar la situacién inicial del proyecto

Aclarar los objetivos en sus diferentes niveles y sus interrelaciones.

«  Enmarca el proyecto en objetivos superiores

+  Cuantificar los resultados esperados, estableciendo medidas de
éxito o fracaso

*  Determinar las relaciones entre los objetivos y los insumos
(actividades y recursos) necesarios para alcanzarlos

» Identificar los factores externos que condicionan el éxito del
proyecto



La Estructura
Basica de un
Marco Légico

* Identificar las necesidades de informacién para el seguimiento y
evaluacion

*  Facilitar l]a comunicacion entre las partes involucradas

*  Facilitar la asignacion de responsabilidades del jefe (o
coordinador) y de los participantes del proyecto

*  Servir de gufa para la elaboracion detallada del proyecto

El marco 16gico puede ser aplicado en cualquier nivel de planificacion y
decision, desde los programas hasta los experimentos. Si se formula a
nivel de programa o lfnea de trabajo, facilita la formulacién de nuevos
planes. Se conjuga muy bien con metodologfas participativas de PS&E al
orientar el debate y el consenso hacia las decisiones claves de un
proyecto. Es compatible con otras técnicas, como el diagrama de barras,
de flujo, la red pert y el anélisis costo-beneficio. Al partir de un andlisis
causal de los problemas vigentes, el marco 16gico puede ser un factor
aglutinador para la formacién de equipos multi o interindisciplinarios.

El marco l6gico elaborado para un proyecto no es algo definitivo y
estdtico, sino que puede ser reformulado en cualquier fase del ciclo de un
proyecto, identificando rdpidamente las repercusiones de las
modificaciones en los demds aspectos claves del proyecto. Lo anterior
implica una actividad de seguimiento.

Existen algunas dificultades para el uso del marco l6gico:

¢ Incluye la identificacion de factores que escapan al dmbito de
influencia del proyecto y de los cuales depende su éxito

*  Requiere especificar claramente las actividades y recursos necesarios
para el desarrollo de todo el proyecto, lo que puede traducirse en
cierto grado de rigidez en la planificacion y ejecucion

*  Supreparacién toma tiempo

*  Sino es introducido con precaucién en una institucién, puede
abrumar al tnvestigador al pensar que es excesivamente compleja su
preparacion

*  Requiere una capacitacion previa y apoyo metodolGgico para la
formulacién, al menos de los primeros que se elaboren en la
institucién

Un marco 16gico estd formado por:

*  Los principales elementos de un proyecto, expresados en términos
de los objetivos en sus diversos niveles (productos, propdsitos y
finalidad), y los insumos necesarios para lograrlos (actividades y
recursos)
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Elmarcolégico permite elaborar propuestas de
investigacion bien estructuradas a nivel de
proyecto, programa o institucién, anticipando
los medios para su seguimiento.

Los principales supuestos del proyecto -- 1os
factores externos al proyecto que
condicionan su éxito y son independientes de
su gestion (Figura 8).

Elementos Supuestos

Finalidad

Factores externos
que condicionan
el éxito del proyecto

Propositos
Productos

Insumos
(Actividades y recursos)

Figura 8. Estructura bésica del marco ldgico para un proyecio

El objetivo de nivel superior al que contribuye ¢l proyecto
El proyecto es condicion necesaria pero no suficiente para alcanzar

Es un objetivo a largo plazo. Debe establecer la poblacién objeto

El objetivo final del proyecto y la terminacion de su parte mis

Marca 1a solucién de! problema que di6 origen al proyecto
Define el efecto esperado por el proyecto y la poblacion objeto

Lo que se espera obtener del manejo adecuado de los insumos

Son puestos a disposicidn de los beneficiarios directos del proyecto

Finalidad
la finalidad

Propésito
activa

Productos Los resultados directos del proyecio
(actividades y recursos)

Insumos
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Las actividades que s¢ deben desarrollar y los recursos humanos,
econdémicos y materiales necesarios para la ejecucidn de las
actividades previstas




Los conceptos de finalidad, propésito, producto e insumos se ilustran con

ejemplos en el Cuadro 5.

Cuadro 5. Resumen y ejemplo de los principales elementos de un proyecto: Desarrollo de
tecnologia de poscosecha de tomate y durazno
Concepto Ejemplo - Resumen narrativo
Finalidad: Finalidad

* Es el objetivo tltimo del programa al cual
contribuye el proyecto

» El proyecto ¢s condicion necesaria, pero no
suficiente para alcanzar la finalidad

« Un conjunto de proyectos comparte una
finalidad comin

Posibilitar Ia exportacion de tomates y duraznos por
via maritima

Propésito:

+ Describe el impacto esperado del proyecto,
lo que se espera lograr si €l proyecto se
ejecuta en forma completa y a tiempo

* El proyecto es condicion necesaria y a veces
suficiente para alcanzar el propdsito

Propdsito

Desarrollar tecnologias que permitan mantener la
calidad y prolongar el periodo de vida comercial
de tomates y duraznos

Productos:

» Se logran apenas terming el proyecto

* Son el resultado de 1as actividades y uso de
recursos del proyecto

» El proyecto es condicion necesaria y
suficiente para lograrlos

Productos

+ Identificacion de 3 cvs. de tomate y 3 de duraznos
con calidad exportable y conservacion de 30 dias

+ Indices de madurez determinados

« Niveles de atmésfera para 2 cvs, de tomate
y 2 de durazno establecidos

+ Susceptibilidad de 3 cvs. de tomate y 3 de
durazno a tratamientos cuarentenarios definidos

« Hstudios de costos realizados

* Equipos de preenfriado desarrollados

Insumos:

* Describe como se implementar4 el proyecto,
incluyendo personal, recursos fisicos y
financieros

» Surgen del plan operativo de tareas,

* Incluye actividades y recursos para su
realizacion

Insumos

+ Plantaciones de durazno y tomate

» Cimaras frigorificas

» Material de embalaje

* Equipamiento de laboratorio

» Planes de trabajo

» Personal del INTA y otras instituciones que
intervienen

* Material bibliografico y de informdtica

* Actividades con: aptitud de cultivares, momento
de cosecha, efectos de preenfriado, tratamientos
alternativos, costos, agroquimicos

Fuente: Furlani, 1993
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Supuestos Los supuestos son los factores (i.e. agronémicos, socioeconoémicos,
politicos, culturales) que pueden limitar el logro de los objetivos de un
proyecto y que no pueden ser controlados por los responsables del
proyecto. Existen supuestos distintos para cada nivel de objetivos. Cada
uno de los niveles de objetivos estd condicionado por factores externos al
control del proyecto pero que son necesarios para: aportar a la finalidad,
alcanzar el prop6sito, obtener los productos y llevar a cabo las
actividades. A estos factores externos se les denomina supuestos
relevantes. Un proyecto debe solucionar un problema relevante
enmarcado dentro de objetivos de mayor alcance. Este principio se ilustra
en la Figura 9.

Finalidad Finalidad: Oblener sequridad alimentaria
; Propésito A: Aumentar produccién agricola
Propdsito A ] I Proptsito B Propésito B: Cambiar pairones de consumo
ﬁ Y Y .
Producto A': Aumentar produccin de cereales
PAT; [PA2] [PA3 Producto A2: Soja

% Insumo A1: Semilla certificada

Insumo A2 Fertilizantes

Figura9. Nustracion grafica de las relaciones entre insumos,
productos, propdsitos y finalidad

Cuanto mds elevado sea el nivel del objetivo, menor control se tiene
sobre los supuestos. Tanto las actividades como los productos son, en
gran medida, el resultado de una buena administracién de los recursos
puestos a disposicion del proyecto; en circunstancias normales s6lo en
muy escasa medida dependen de factores externos al proyecto y no
controlables por quienes lo administran o ejecutan.

Por el contrario, 1a finalidad del proyecto depende de muchos factores
externos e incontrolables por parte de los involucrados en el proyecto.
Esto no libera de la necesidad de mostrar el aporte que el logro del
propésito hard para la obtencién de la finatidad (Cuadro 6).
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Cuadro 6. Resumen y ejemplo de los supuestos de un proyecto

Resumen narrativo

Supuestos

Concepto

Ejemplo

Finalidad

+ Condiciones que afectan la
relacién propésito-finalidad

* Deben ocurrir para que 1a finalidad

se logre
* Se tiene poco control sobre ellos

Se mantiene el modelo econémico
y la estabilidad de la economia
Las tecnologfas generadas son
compatibles con los costos de
produccién y es factible que sean
adoptadas comerciaimente

Propésito

« Condiciones que deben estar
presentes para alcanzar los
propdsitos

* Poco control sobre ellos

Se mantienen las estructuras,
recursos humanos y priorizaciones
de las Unidades participantes

Producto

» Condiciones que deben darse para
obtener los productos

Condiciones climdticas favorables

Insumos

+ Condiciones necesarias para
desarrollar las actividades y hacer
uso adecuado de 10s recursos

Recursos de acuerdo con las

necesidades

+ Fondos disponibles segin
presupuesto y personal de
acuerdo con necesidades

Fuente: Furlani, 1993

La “Légica
Verticai” de un
Marco Légico

Desde los insumos del proyecto hasta la finalidad existen tres relaciones

causales (hipotéticas) (Figura 10):

*  entre insumos (recursos y actividades) y productos

* entre productos y propésitos
*  entre propésitos y finalidad

Cuando se disefia el marco l6gico de un proyecto, los insumos deben ser
necesarios y suficientes para alcanzar los productos. Los productos
deben ser necesarios, pero a veces son insuficientes para alcanzar el
propésito. Por ejemplo, en un programa nacional es probable que sean
necesarios otros proyectos complementarios para alcanzar el propésito de
un proyecto. El propdsito es necesario, pero nunca suficiente para

alcanzar la finalidad.
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Finalidad |

Si propésito: entonces fin
Prapdsito

Si productos: entances propésito
Productos ;_‘

Si insumos: entonces productos
Insumos |~

Figura 10. Relaciones entre niveles de objetivos

A estas tres relaciones causales se les agregan los supuestos relevantes (o
condiciones necesarias) para el cumplimiento de cada nivel de objetivos
(Figura 11).

.....

Finalidad | < -~ '°"t°"°es/v Supuestos

y

Si Propésito | ¢ - ‘entences. . . .. Supuestos
y/

Si | Productos Aoncas ----- Supuestos
y/’

Si Insumos AOMGS/' Supuestos

Figura 11.  Relaciones entre objetivos y supuestos




Ejemplo:

Desarrollo de la tecnologia de poscosecha de tomate y durazno

Resumen narrativo

Supuestos relevantes

Finalidad

Posibilitar la exportacién de tomates y

- Se mantiene el modelo
econdmico y la estabilidad

Desarroliar tecnologfas que permitan
mantener la calidad y prolongar el perfodo
de vida comercial de tomates y duraznos

/

duraznos por via marftima *— entonces —; 4o Ia economia
- Las tecnologias generadas son
y compatibles con los costos de
produccién y es factible que sean
/ adoptadas comercialmente
Propésito
- entonces

Se mantienen las estructuras,
recursos humanos y priorizaciones
de las unidades participantes

Productos

- ldentificacion de cvs. de lomate y
3 de durazne con calidad exportable y
conservacion de 30 dias

- Indices de madurez determinados

- Niveles de atmdsfera para 2 cvs. de
tomate y 2 de durazno establecidos

- Susceptibilidad de 3 cvs. de
tomate y 3 de durazno a tratamientos
cuarentenarios definidos

- Estudios de costos realizados

- Equipos de preeniriado desarrollados

— entor7

Condiciones climéticas favorables

Insumos

- Plantaciones de durazno y tomate

- Cémaras frigorfficas

- Material de embaiaje

- Equipos de laboratorio

- Planes de trabajP

- Personal del INTA y de otras
instituciones que intervienen

- Material bibliografico y de informdtica

/

=— entonces —|

Recursos de acuerdo con
las necesidades

Fondos disponibles
segdn presupuesto y
personal de acuerdo
con necesidades

Fuente: Furlani, 1993
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La
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Los
Indicadores y
los Medios de
Verificacion

Los indicadores
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Un proyecto puede visualizarse como una propuesta de solucién de una
sitvacion problemdtica. Ejecutar el proyecto es poner en accion la
propuesta hasta que el problema esté resuelto, total o parcialmente, y la
situacién inicial haya sido modificada y sustituida por otra. Por ello, el
punto de arranque del proyecto es la siteacion inicial que debe estar
bien definida y descrita claramente.

El diagnostico de la situacién debe incluir:

*  El (los) problema(s) correctamente identificado(s)

* Las relaciones entre los problemas con otros factores incidentes que
ya deben haber sido desentraiiados

* Lasexplicaciones de las causas del (los) problema(s)

Sélo entonces se pueden imaginar alternativas de intervencion que,
actuando sobre uno o mds de los factores o causas incidentes, tiendan a
modificar la situacién en el sentido deseado. Solamente después de
comparar ias mejores alternativas es posible seleccionar la estrategia que
ofrece la solucién m4s ventajosa al problema.

En la caracterizacién de la situacion inicial, el problema debe estar:

*  Descrito cualitativamente y cuantitativamente

*  Circunscrito adecuadamente segun los criterios pertinentes
(geogrificos, econ6micos, sociales, ambientales o técnico-
cientfficos)

*  Claramente justificado en términos de su relevancia y demanda de
solucion

Dada la importancia de la caracterizacién de la situacion inicial, en
Argentina, el INTA la ha incorporado dentro de la estructura del marco
légico en la columna de los supuestos a nivel de insumos. Quedan asf
eliminados los supuestos a nivel de insumos, ya que si la institucién
aprueba el proyecto, los factores que inciden en este nivel pueden ser
controlados.

Los indicadores y los medios de verificacitn sirven de base para el
seguimiento y la evaluacién del proyecto.

Los indicadores son datos o sefiales que permiten verificar objetivamente
el cumplimiento de un objetivo (sea producto, proposito o finalidad) y de
los insumos, Son medidas directas o indirectas de logros. Permiten



acordar como se miden los logros en cada nivel de objetivos. Por ello es
conveniente identificarlos en equipo y por consenso. Como los
indicadores muestran los resultados, puede necesitarse mds de uno para
evaluar el éxito de un objetivo. Dado que el propdsito define lo que
espera lograr el proyecto, los indicadores sefialan la “situacién final del
proyecto”. La aparicién de los indicadores, en la realidad muestran el
éxito del proyecto y representan la modificacién de la situacién inicial.

Los indicadores deben reunir varias caracteristicas (MSI, 1992):

*  Deben medir lo que es importante en los objetivos
*  Deben ser vilidos

*  Deben ser medibles

*  Deben ser independientes

Importancia. Los indicadores deben medir lo que es relevante en el
objetivo. Por ejemplo, en la formulacién de la finalidad “incremento de
los ingresos del pequeiio agricultor”, es més facil medir el ingreso del
agricultor, pero se estd interesado en el ingreso del pequeiio agricultor,
por tanto, ¢l indicador debe reflejar el interés en los pequefios agricultores
y, especialmente, en sus ingresos. Pero, ;a qué se hace referencia, al
ingreso en general o al ingreso real? Si la referencia es este dltimo, ésto
debe especificarse de modo que sea posible medirlo.

Validez. Los indicadores que se seleccionen deben estar tan
estrechamente relacionados con lo que se estd tratando de medir, que se
pueda tener confianza en que ¢l proyecto fue un factor decisivo para
obtener los resultados observables. Por ejemplo, decir que la existencia de
agricultores con grandes utilidades se debe al establecimiento de un
sistema funcional de crédito, no es evidente. Los agricultores que tienen
grandes utilidades podrian argiiir que son otros los factores, tales como
una cosecha exitosa, un alto nivel de demanda, o una baja oferta de un
producto determinado, los que tuvieron influencia. Para demostrar que se
tiene un sistema crediticio funcional, se deben buscar indicadores més
estrechamente relacionados con lo que significa tener tal sistema, por
ejemplo, el nimero de préstamos concedidos a los agricultores.

Medibles. Los indicadores deben especificarse ¢n cuanto a la cantidad,
calidad y tiempo (CCT). Si uno de estos tres factores no estd presente no
se puede tener objetividad para medir el éxito o el fracaso. Existe un
proceso simple y progresivo para especificar un indicador, el cual se
describe a continuacién usando un indicador de logro del propdésito.

Primer paso: Identificar el indicador
Los pequefios agricultores aumentan la produccién de
arroz,
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Segundo paso:  Cuantificarlo
30.000 pequefios agricultores (que poseen 7 hectdreas
0 menos) aumentan la produccién de arroz en un 50%
Tercer paso: Definir su calidad
30.000 pequenos agricultores (que poseen 7 hectdreas
0 menos) aumentan la produccion de arroz en un 50%
manteniendo la misma calidad de la cosecha de 1992
Cuarto paso: Especificar el limite de tiempo
30.000 pequefios agricultores (que poseen 7 hectdreas
0 menos) aumentan la produccién de arroz en un 50%
entre octubre de 1992 y octubre de 1994, manteniendo
la misma calidad que existia en la cosecha de 1992

No todos los indicadores pueden incluir eslas tres caracteristicas. En el
proceso progresivo gue se describid, todos los pasos han sido incluidos,
pero el indicador resultante es un tanto complejo. El mejor indicador es
simple. El aspecto de la calidad es muy importante, pero a menudo se lo
ignora. En este ejemplo, la preocupacién mayor estd clara, si se produce
més arroz a costa de la calidad se habrd fracasado. Al especificar,
debemos preguntarnos “; cudnto es suficiente para lograr el objetivo?
ide qué calidad debe ser? y ;para cudndo se necesita?”.

Independencia. Los indicadores que demuestran el logro de un objetivo
a un nivel especifico no pucden ser usados para demostrar logros en el
siguiente nivel superior. Aunque aparentemente este €s uno de los
conceptos mas sencillos de la metodologia del Marco Légico, también es
una de las debilidades mds comunes. Ademds, existe una tendencia
comun a demostrar ¢l logro de un resultado, midiendo los medios
empleados para conseguirlo.

Por ejemplo, ¢l desarrollo de una variedad de ceboila de ciclo corto
(propdsito) no es indicador de incremento de la produccion (finalidad).
Para este dltimo caso podrfa ser: incremento de rendimientos promedios
de 400 a 800 kg/ha (100%) en la regién cuyana Argentina de 1990 a
1994 para productores horticolas de méds de 5 has.

Indicadores especiales. No siempre existen buenos indicadores
disponibles. Un buen indicador es una medida directa de logro; por
ejemplo, el aumento en la productividad de las cosechas puede ser
medido por el cambio en la produccidn, por hectdrea, en campos donde el
proyecto opera y los evaluadores pueden medir el éxito del proyecto.

Con frecuencia resulta demasiado costoso verificar 1os indicadores
preferidos. Tal es el caso cuando se requiere una encuesta a una



Los medics de
verificacion?

poblacién objetivo grande, dispersa y heterogénea. Conviene entonces
encontrar indicadores indirectos o aproximados o, en su defecto, cambiar
el medio de verificacién (en vez de utilizar una encuesta con muestreo
probabilistico utilizar la informacion proveniente de informantes
“claves™).

El siguiente paso en la aplicacién del Marco Légico es preguntarse:

¢ C6mo podrfan ser medidos los indicadores? Los indicadores prueban el
logro de los objetivos, pero si no se pueden hallar datos acerca de la
cantidad de arroz cosechada por los agricultores, entonces no se puede
demostrar que se hayan incrementado las cosechas y, por lo tanto, no se¢
puede mostrar un incremento de la produccion en general. Y 81 no se
puede medir el éxito, o el fracaso, se deberfa cuestionar la racionalidad
del proyecto. Usualmente el indicador preferido se puede sustituir por un
indicador alterno que se correlaciona muy de cerca con el primero (por
ejemplo: arroz comercializado). En muchos casos se pueden encontrar
datos apropiados empleando diferentes medios de verificacion. Silos
agricultores no informan sobre la cosecha, o si no hay medios para pesar
los productos, se puede hacer una encuesta y contar el nimero de sacos
recogidos.

El valor de un indicador se limita de acuerdo con los medios de que se
dispone para verificarlo. Como en el ejemplo anterior, si se requiere una
encuesta amplia para obtener los datos necesarios para verificar el
indicador y el proyecto no tiene fondos para pagarla, entonces se debe
encontrar otro indicador. La verificacion de algunos indicadores podria
requerir simplemente una rdpida revisién de registros del proyecto o del
gobierno, niientras que otros indicadores requieren la recoleccion y
andlisis sofisticado de datos para su verificacién.

Si la verificacién de los indicadores va a costar al proyecto tiempo y
dinero, entonces los medios de verificacion deben ser identificados
durante la etapa de disefio del proyecto y, por lo tanto, en los insumos del
proyecto deben incluirse los recursos humanos y financieros requeridos.
§i éstos no son planificados al comenzar el proyecto, quizas no estén
disponibles cuando se necesiten. Asimismo, deben identificarse las
fuentes de evidencia de todos los elementos importantes de un indicador.
Un ejemplo aclarard estos conceptos.

! Esta seccion estd basada en el documento MSL, 1992,
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Ejemplo: Proyecto: Disminucion de la incidencia del Moho blanco en la produccion de
habas en Tanzania

Propdsito Indicadores verificables Medios de verificacién
Disminuir la incidencia del Situacién final: *  Encuestas en fincas
Moho blanco en la produccion Aumenta en 70% la produccion  «  Datos experimentales del
de habas del sur del Sahara, Africa  de habas en los campos de proyecto

productores a partir del
séptimo afio

Fuente: adaptado de Kamala, 1990

En el ejemplo anterior, el indicador tiene dos medios de verificacién
complementarios. Los medios de verificacién deben ser examinados
cuidadosamente para asegurarse de que los datos estén completos y sean
fidedignos. A menudo los l{deres de proyectos conffan en los registros
gubernamentales, s6lo para descubrir posteriormente que tales registros
no estdn al dfa o que los datos fueron recolectados informalmente y que,
por lo tanto, no son confiables.

El Cuadro 7 resume algunos indicadores Gtiles para el seguimiento de
programas de investigacién y sus medios de verificacién. El Cuadro 8
presenta la matriz completa del marco 16gico que venimos estudiando en
esta seccién. El Cuadro 9 presenta un ejemplo de los principales
conceptos empleados.
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Cuadro 7. Ejemplo de indicadores de un programa de investigacion

Responsables de la

Nivel de logro Posibies indicadores Medics de verificacion recoleccion de datos

Insumos - determinados por proyectes, basados en planes de operacion:

» Personal Tiempo de investigadores y Cronogramas Informes individuales
auxiliares

« Financiacion Gastos efectuados Datos de contabilidad Oficina de contabilidad

+ Infraestructura Conslrucciones o adquisiciones  Informes de obra Of. arquitect/ingenieria

Of. contabilidad
Of. contabilidad

Bates/provisién

+ Equipamiento y otros Adguisiciones ulilizacion Informes EEA o laboratoria

bienes Datos/provisién Direc. EEA o labor
« Liderazgo Reunion es/proyectos Actas de reunion Lider de proyecto
Reunion es/pragrama Actas de reunion Coordinador de programa
» Capacitacion Cursos completos Informe s/capacitacidn Responsable de capacitacion
Resultados o productos - considerados por proyecto y por programa:
+ Resultados preliminares  Protocolos de experimentos Informes, publicaciones investigadores
de investigacion y revisiones Lider de proyecto
* Resultados de Recomendaciones del comité  Registros del programa Coordinador programa
investigacion lerminados  de programa informes anuales Director de institucién
* Mejor capacidad para Personal capacitado y mejor Registros/capacitacion Responsable de
investigar infraestructura Registros administrativos capacitacion

Direc. de administracion

Propdsito - contribucion de conocimientos de los programas a la investigacion, al desarrollo y a decisores:

+ Nuevos conocimientos,  Tecnologia comprobada y Registro de programa Coerdinador de programa
de interés para recomendaciones Certificaciones Senvicio de extension
investigacion, extension Comunicacicnes sobre politicas  Director de institucion
y decisores

Finalidad - relacion de las investigaciones con los objetivos nacionales de desarrollo:

* Produccion incrementada  Datos /produccion Relevamientos de areas

y regionales

Estadislicas sobre insumos

Oficina estadistica

+ Uso mas intenso de Cambios en rofaciones e Reparticién responsable

la tierra iNsSUMos del desarroflo
+ Conservacion y uso Menor erosion Métodos de relevamiento Repartic. uso tierra
de la tierra Planificacion de recursos Documento de planificacion Repartic. planificadora
*  Mayores ingresos Ingreso per cépita Datos estadisticos Oficina estadistica
Mayor consumo Relevamiento de dreas Repartic.respensable del
y regionales desarrclio
*  Nutricién mejorada Morbilidad y mortalidad Reconocimientos sobre Servicio nacional de salud
reducidas estado nutricional

Fuente: McLean, 1989
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Cuadro 8. Matriz del marco légico

Restimen narrativo

indicadores verificables

Medios de verificacién

Supuestos

Finalidad

»  Esel objetivo ultimo del
programa al cual contribuye
el proyecto

*  El proyecto es condicion
necesara, pero no suficiente
para alcanzar la finalidad

*  Un conjunto de proyectos
comparte una finalidad comtin

Medidas o parametros que indican
que se ha alcanzado la finalidad

Fuentes de informacién que
permitan verificar o medir los
indicadores establecidos

(estadisticas gubemamentales,

informes, encuestas)

» Condiciones que afectan
la relacion propdsito-
finalidad

« Deben ocurtir para que la
finalidad se logre

* Se liene poco control
sobre eflos

Propésito

*  Describe el impacto esperado
del proyecto; lo que se espera
lograr si el proyecto se ejecuta
en forma completa y a tiempo

«  Elproyecto es condicion
necesana y a veces suficiente

* Situacion final esperada
del proyecto

+ Eslado final del proyecto

* Signos que indican que
el proyecto tiene éxito

Fuentes de informacion que
permitan venficar o medir los
indicadores establecidos

(estadlsticas gubemamentales,

informes, encuestas)

+ Condiciones que deben
eslar presentes para
alcanzar los propésilos

* Poco control sobre elios

*  Describen cémo se
implementard el proyecto,
incluyendo personal, recurscs
fisicos y linancieros

+  Surgen del plan operalivo de
lareas

*  Incluye actividades y recursos
para su realizacion

* Tipo y costo de recursos para
cada aclividad de acuerdo con
un cronograma

+ Presupuesto del proyecto

Contabilidad e informes
administracion

para alcanzaro
Productos
+  Selogran apenas termina + Magnitud de los resultados Fuentes de informacidn que + Condiciones que deben
el proyecto pemitan verificar o medir los darse para obtener los
»  Son el resullado de las indicadores establecidos productos
actividades y uso de recursos (estadisticas gubemamentales,
del proyecto informes, encuestas)
*  Hi proyeclo es condicidn
necesana y suficiente
Insumos

Situacidn inicial

« Caracterizacion mediante
andlisis de las causas del
problema que se quiere
resolver

Fuente: adaptado de MicLean, 1989
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Cuadro 9. Desarrollo de ia tecnologia de poscosecha del tomate y del durazno

Resumen narrativo Indicadores verificables Medios de verificacion Supuestes relevantes
Finalidad
+  Posibilitar la exportacicn de tomates Vollimenes de tomates y de duraznos * Planillas de salida de aduana Se mantiene el modelo
y duraznos por via marftima exportados * Estadlsticas oficiales econdmico y ia estabilidad
» Estadisticas de la FAQ de la economia
Las tecnologias generadas
sen compatibles con los
costos de produccién y es
factible que sean adoptadas
comercialmente
Propésito Situacion final (al concluir el 5o afio) * Informe final Se mantienen las

Desarrollar tecnologias que permitan
mantener fa calidad y prolongar el
periodo de vida comercial de tomates
y duraznos

Definicién de sistemas tecnolégicos de
poscosecha que permitan un periodo de
conservacién mayor de 30 dias para 3 cvs
de tomate y 3 de durazno

* Publicaciones

estructuras, recursos
humanos y priorizaciones
de la Unidades participantes

—

Productos

* Identificacion de 3cvs de tomate y
3 de durazno con calidad exporiable
y consetvacion de 30 dfas

*  Indices de madurez determinados

»  Niveles de atmdsfera para dos cvs
de tomate y 2 de durazno establecidos

*  Susceptibilidad de 3cvs de tomate y
3 de durazno a tratamientos
cuarentenarios definidos

*  Estudios de costos realizados

+  Equipos de preenfriade desarrollados

Tablas de indices de madurez y
determinaciones fisicas y quimicas
Tablas con valores de O,y CO,
Tablas de dafios por Maho blanco
Planillas de costos

» Tablas de translerencia

de calor y eficiencia de enfriamiento

* |nformes parciates dei proyecto
* Informe anual de planes de trabajo
* Publicaciones

Condiciones climaticas
favorables
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Cuadro9 Continuacién

Resumen narrativo

Indicadores verificables

Medios de verificacién

Supuestos relevantes

Insumos

*  Plantaciones de durazno y tomate

«  Camaras frigorficas

»  Material de embalaje

»  Equipamiento de laboratorio

+  Planes de trabajo

+  Personal del INTA y otras
instituciones que intervienen

+  Matenal bibliogréfico y de
informatica

* Estado de ejecucién del presupuesto

del proyecto
« Cronograma de actividades

* Porcentaje de tiempo de los
participantes asignado al proyecto

* Registros contables de las
Unidades participantes

» Informes parciales de ejecucidn

de actividades
* Regislro de personal

Situacion inicial
Exportacién minima o nula
de durazno y tomate
Demanda intemacional de
frutas y hortalizas en
contraestacion
Requerimientes de
productos de muy alta
calidad

Coslos de transporte aéreo
2 6 3 veces superior al
marnfimo

Falta de informacidn
suficiente sobre durazno

e inexistente sobre tomate,
sobre calidad, momento
oportuno de cosechay
periodo de comercializacion
de cvs con calidad
exportable

Fuente: Furani, 1993




La “Légica
Horizontal” de
un Marco
Légico

¢Como
Formular un
Marco Logico?

Como ya ha aparecido en los ejemplos dados, se intercalan columnas para
los indicadores de logros y los medios de verificacién entre la columna de
objetivos y la columna de supuestos. Esto genera una 16gica horizontal.
Para efectuar su andlisis, para cada objetivo, en los diferentes niveles, se
debe escoger el mejor indicador y el medio de verificacién mds
apropiado.

No debe olvidarse que el marco 16gico es un resumen estructurado de: los
principales elementos de un proyecto, los supuestos sobre factores
externos que lo condicionan, los indicadores de logros del proyecto y sus
medios de verificacion.

El marco 16gico debe formularse conjuntamente

La "légica vertical” relaciona objetivos con  con la propuesta del proyecto. Esta tarca debe

SUpuestos.

La "logica horizontal” relaciona objetivos con
indicadores y medios de verificacion.

efectuarse en grupo o equipo, utilizando técnicas
participativas. La conformacién del grupo variard
de acuerdo con el tipo (investigacion-cxtensién),
tema, complejidad y dmbito geografico que cubra

Paso 1.
Caracterizacion
de la situacion
inicial

el proyecto. En el grupo deben estar presentes:
grupos afectados por el proyecto, instituciones que pucden involucrarse y
espectalistas de diversas disciplinas. En el Anexo 9 se presenta la
metodologfa aplicada por ¢l INTA para la formulacién de proyectos
usando el marco 16gico.

Se recomienda utilizar métodos participativos como el de planificacion de
proyectos por objetivos (ZOPP), adaptados a las distintas circunstancias
(Saravia, s.t.). Los pasos a seguir son los siguientes:

Caracterizar la sttuacion inicial
Formular objetivos

Identificar los supueslos relevantes
Verificar la 16gica vertical
Determinar los indicadores
Especificar los medios de verificacion
Verificar la l6gica horizontal
Efectuar una revision final

XN AL =

Un problema es una condicion negativa existente, no [a ausencia de

solucién. En este paso se debe:

* Identificar los problemas existentes en relacién con ¢l motivo que los
convoca

*  Mostrar las relaciones causa-cfeclo de los problemas distinguicndo:
el problema central, sus causas mds relevantes y sus cfectos mds
importantes

*  Dar una explicacion de las causas o diagndstico del problema
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Paso 2.
Formulacién de
objetivos
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A partir del diagndstico del problema se pueden imaginar alternativas
de solucién que actden sobre uno o varios de los factores que causan €l
problema central. Se deben comparar y seleccionar la que ofrezca la
solucién m4s ventajosa del problema y que sea factible de realizarse.

Recuérdese:

» El problema debe estar acotado (desde el punto de vista geogrifico,
econdémico, social, ambiental o técnico-cientffico)

*  Sus causas deben ser esclarecidas

»  Surelevancia debe ser justificada

* Lasestrategias de intervencién deben ser analizadas y la més
ventajosa debe ser elegida

*  Para realizar este proceso se deben utilizar métodos participativos

Los objetivos deben formularse sobre la base del diagndstico del
problema, de la estrategia de intervencién elegida y de objetivos de
mayor nivel (por ejemplo, de desarrollo, institucionales de mediano o
largo plazo).

Se formulan los objetivos del proyecto en los distintos niveles. Esto
puede hacerse del objetivo mds general al mds especifico y luego analizar
su consistencia desde los insumos hacia arriba.

Se especifica entonces:

La finalidad

*  El (los) propésito(s) (reverso del problema o situacion inicial)
*  Los productos

* Los insumos (actividades y recursos).

Coo insumos se incluyen todos aquellos recursos y resultados de
acciones cuya utilizacién inmediata es interna en el proyecto o privativa
del mismo. La consignacién exhaustiva de todos los insumos cuando se
formule el proyecto es indispensable para una adecuada claboracion del
presupuesto y del programa de accién. Estos instrumentos y por
consiguiente, los insumos, se requieren en forma desagregada y detallada
para el afio inmediato; para los subsiguientes pueden presentarse en
forma mds agregada y estimativa, pero siempre completa, procediéndose
a su desagregacion para cada afio, en el momento de solicitarse la
aprobacion anual.

Los productos son también resultados de acciones o actividades del
proyecto; se distinguen de los insumos por cuanto son entregados al
medio, 0 puestos a disposicién de los destinatarios o beneficiarios
directos del proyecto (output).



Paso 3.
Identificacion de
los supuestos
relevantes

Paso 4.
Verificar 1a l6gica
vertical

Paso 5.
Determinar los
indicadores para
cada objetivo

Los insumos y los productos estdn relacionados entre sf en el sentido que
no hay insumos que no conduzcan a la obtenci6n de algin producto, al
igual que no hay producto que no resulte de la aplicacién o del gasto de
uno o mis insumos. Tal relacién debe ser puesta en evidencia en la
descripcidn de estos dos niveles de objetivos.

La incidencia de factores de todo tipo (agronémicos, sociales, legales,
politicos, psicoldgicos, etc.) no controlables por el proyecto se hace més
intensa a medida que se asciende en la escala de los objetivos. A nivel de
finalidad es, por lo general, considerablemente mads fuerte que la
incidencia misma del proyecto.

La imposibilidad de ejercer control sobre dichos factores no implica que
puedan ser desatendidos por el proyecto. Muy por el contrario, deben ser
vigilados permanentemente a fin de prevenir y contrarrestar cualquier
influencia desfavorable que puedan ejercer. La manera de establecer tal
vigilancia consiste en formular hip6tesis pertinentes, llamadas también
supuestos basicos o relevantes, acerca del comportamiento de tales
factores. Cualquier variacion en el comportamiento esperado es una alerta
y puede motivar modificaciones del programa de accion del proyecto.

Para cada nivel de objetivos deben formularse los supuestos pertinentes,
que serdn mds detallados y completos para el prop6sito y la finalidad,
niveles a los cuales adquieren su mdxima importancia. En cualquier nivel
los supuestos deben referirse a factores externos de incidencia relevante
(real o posible, inmediata o mediata) sobre los resultados del proyecto y
especificar su comportamiento en las condiciones normalmente
esperadas. No tiene mayor sentido formular supuestos para circunstancias
andmalas o de ocurrencia muy poco probable.

Los objetivos escalonados y los supuestos correspondientes forman el
entramado [6gico del proyecto que el diseiio tiene que poner claramente
en evidencia.

Cuando se tiene el primer borrador de la primera y la cuarta columna
{objetivos y supuestos) del marco 16gico, es importante revisar las
conexiones 16gicas entre los insumos, 10s objetivos y supuestos en los
diferentes niveles, y hacer los ajustes necesarios, para asegurar la
viabilidad del proyecto.

Para los insumos y cada nivel de objetivos, ¢s necesario identificar
indicadores verificables, que permitan el seguimiento y la evaluacién
posterior. Para cada indicador se puede proceder de la siguiente manera:

* Identificarlo tentativamente (p.e. semilla)
*  Determinar la cantidad (p.e. 20 toneladas)
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Paso 6.
Especificar los
medios de
verificacidn de los
indicadores

Paso 7.
Verificar la logica
horizontal

Paso 8.
Efectuar una
revisién final
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*  Definir la calidad (p.e. "Clase A")

*  Ubicarlo temporalmente (p.e. en 1996)

»  Ubicarlo espacialmente (p.e. en la provincia "X")

*  Combinar todos estos elementos en una frase

*  Verificar la bondad de los indicadores elegidos y preguntarse si no
existen otros con mayores ventajas

Asf como no puede existir un mismo indicador para dos objetivos
distintos (sefalarfa un error), sf puede utilizarse el mismo medio de
verificacion para diferentes indicadores. Incluso puede ademds usarse
mds de un medio para un indicador.

Si algin medio de verificacién elegido supone un costo adicional
importante, deberd calcularse y preverse presupuestariamente.

Para evaluar los medios de verificacion elegidos conviene preguniarse:

* ;Existe la fuente de informacién?

* ;Estd actvalizada y es confiable?

* ;Encaso de recoleccién de datos primarios, existe una adecuada
relacion de costos y benelficios?

En este paso, se revisan las relaciones 16gicas "horizontales” entre los
objetivos, los indicadores y los medios de verificacion y se realizan los
ajustes necesarios.

Al finalizar el ejercicio, se debe hacer una revisién global final de los
componentes del marco 16gico y sus interrelaciones verticales y
horizontales