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Prefacio

Muchas organizaciones dedicadas a la investigacién agropecuaria estdn
pasando por un perfodo muy diffcil. Los recursos disponibles para la
investigacién son cada vez mds limitados y las entidades del sector
publico estdn en una situacién particularmente critica, debido a la
tendencia actval de reducir el tamafio del estado y privatizar muchas de
sus actividades. El debate acerca del papel de las organizaciones piblicas,
privadas y no gubernamentales en la investigacién y en el desarrollo de
tecnologia 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 situacion, los directivos de las entidades de investigacion
agropecuaria de América Latina y el Caribe han debido redoblar sus
esfuerzos para cumplir la ardua tarea de redefinir sus organizaciones,
asegurar su supervivencia y mejorar su desempefio. Cada vez se hace més
evidente la necesidad de mejorar la administracién en dreas claves como
la planificacidn, el seguimiento y la evaluacion (PS&E).

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

El camino mds 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 capacitacién y de los
cursos, antes de planear y organizar la capacitacion, se prepararon 13
estudios de caso para conocer las experiencias de PS&E en la regién 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 guia 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 planificacion y la evaluacién de la investigacién
agropecuaria de varias organizaciones de la regidn, elaboré 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 esfuerzo hasta el momento de publicar la edicién final
de estos mdédulos, los autores, revisores y consultores han trabajado con
gran dedicacidn a su aplicacion, ensayo y ajuste a través de cursos y
reuniones. A pesar de este trabajo colectivo de tanta importancia, los
Mddulos en PS&E se presentan como una alternativa flexible para su
adaptacidn en diferentes escenarios de capacitacién y para su
enriquecimiento por parte de sus diferentes usuarios.

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

Christian Bonte-Friedheim
Director General, ISNAR



Agradecimientos

Los autores desean expresar sus agradecimientos a las personas que
hicieron posible reunir este conjunto de ideas e instrumentos practicos
sobre la evaluacién en la administracion de la investigacidn agropecuaria.

En primer lugar, agradecemos al Dr. Christian Bonte-Friedheim, Director
General del ISNAR vy al Dr. Gustavo Nores, Director General del CIAT
por haber abierto avenidas de colaboracién entre centros al apoyar el
desarrollo del proyecto. Quisi€éramos agradecer muy especialmente, a
Douglas Horton del ISNAR por su liderazgo en el proyecto y por la
oportunidad que éste nos dio para preparar este médulo y participar en las
actividades de capacitacion gerencial del proyecto. A Juan Cheaz le
debemos los eficientes arreglos que realizé para llevar a cabo los eventos
del proyecto y su dedicacén y multiples contribuciones durante la
preparacion de los materiales de capacitacion.

Agradecemos al Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Centro
Internacional de Investigaciones para el Desarrollo (CIID), la
Cooperacidn Suiza al Desarrollo (CSD), al Gobierno de Espafia, y el
Servicio Internacional para la Investigacidén Agricola Nacional (ISNAR)
por aportar los recursos necesarios para la preparacién y publicacién de
este Mdodulo.

Nuestro agradecimiento al Dr. Gerardo Habich, Director Asociado de
Relaciones Institucionales del CIAT, quien nos brindé el apoyo y la
hospitalidad del CIAT, a Vicente Zapata y al equipo de Materiales de
Capacitacidn, quienes contribuyeron a nuestro desarrollo como
Instructores y pacientemente revisaron y prepararon las varias versiones
del Mddulo que produjimos a través de nueve meses de intenso trabajo. A
Viviana Gonzalias, quien con un alto grado de profesionalismo y
dedicacion nos acompaiié durante el arduo proceso de reestructuracion
del material impreso y de las ayudas diddcticas. Una mencién especial de
aprecio a Flora Stella de Lozada, quien nos ayudé en las transcripciones
del material y a Juan Carlos Londofio por sus contribuciones en el disefio
y diagramacion del Mdédulo y de las transparencias.

Finalmente, una expresion de gratitud a nuestras propias instituciones que
nos facilitaron la participacién en el proceso de formacién de
capacitadores y en todas las otras actividades relacionadas con el
proyecto “Fortalecimiento de la Administracion de la Investigacidn
Agropecuaria en América Latina y el Caribe”.



PS&E

Informacién General sobre los Materiales de Capacitacién en

El Proyecto
"Fortalecimiento
de la
Administracion
de la
Investigacion
Agropecuaria en
América Latina y
el Caribe"

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 el empleo inteligente de los escasos
recursos de que disponen.

Frente a esta situacion, en 1992 el ISNAR comenz6 un proyecto de
capacitacién en planificacién, seguimiento y evaluacién (PS&E) titulado
“Fortalecimiento de la Administracién de la Investigacion Agropecuaria
en América Latina y el Caribe”.

La estrategia del proyecto ha sido altamente participativa. Un gran
nimero de personas e instituciones de investigacion de la regién han
jugado roles importantes en todas las actividades. Al comienzo, se realizé
una exhaustiva revisién de literatura y se llevaron a cabo 13 estudios de
caso sobre PS&E en instituciones de investigacion agricela en la regién.
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 diagndstico de la situacién de PS&E en Ia
region y de las consecuentes necesidades de capacitacion.

Con base en este diagnostico, el ISNAR se asocid con la Seccidn de
Capacitacién 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 surgicron del andlisis hecho por los
participantes en el Taller de México.

En mayo de 1993, 18 administradores y especialistas en planificacion,
seguimiento y evaluacidn participaron en un Taller para la Formacion de
Capacitadores en el CIAT. El resultado de este taller fueron los primeros
borradores de cuatro Mdédulos de Capacitacion.




Caracteristicas
de la
Audiencia

A partir de esa fecha los médulos 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 investigacion
agropecuaria de la regién frente a los recursos que ¢l proyecto pone ahora
a su disposicién:

»  Un equipo selecto de capacitadores

*  Un conjunto de materiales diddcticamente disefiados

+ Una metodologia probada como eficaz para dirigir 1a capacitacién

*  Una variedad de materiales de apoyo a la misma y de referencia
general sobre la temdtica 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 evaluacion de la
investigacion.

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

El grupo de participantes puede ser altamente heterogéneo, tanto respecto
a su profesién (ingenieros, soci¢logos 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, jefes de programas de
investigacion}, pero puede esperarse la participacién de algunos
directivos del nivel de la gerencia superior, asi como de investigadores.
En cuanto al grado de interés por los temas de la capacitacién, el andlisis
previo de necesidades indica que la audiencia objetivo tiene un alto grado
de interés por capacitarse. Se espera, que la seleccidn de los participantes
en las instituciones recaiga en personas genuinamente interesadas en la
introduccidn de nuevas estrategias 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-polftico 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 prop6sito de
mejorar la calidad del proceso de investigacién y sus resultados.

Participardn en la capacitacién grupos de 20 a 25 profesionales de ambaos
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 capacitacidn, asf como los
maieriales 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 Administracion 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 Investigacion Agrfcola Nacional (ISNAR).

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

Médulo 1:  El enfoque estratégico en la administracion de la
investigacion agropecuaria

Mddulo 2:  Planificaci6én estratégica en la administracion de la
investigacién agropecuaria

Md@dulo 3:  Seguimiento en la administracién de la investigacion
agropecuaria

Méduio 4:  Evaluacion en la administracion de la investigacion
agropecuaria

Paralclamente, se ha producido una serie de cuatro fasciculos para

participantes que tienen iguales titulos pero que estdn disefiados

especificamente para suplir las necesidades de informacion de los

participantes en talleres y cursos de PS&E.

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



Materiales de
Referencia

El Proceso de
Preparacion
de los
Médulos

Taller de
formacién de
capacitadores

Prueba de los
maédulos y
“revision interna”

El proyecto ha elaborado ademds tres documentos que son ttiles para
enriquecer el aprendizaje de PS&E asf como para orientar a quienes
deseen establecer programas de capacitacion o formar capacitadores en
administracion de la investigacion agropecuaria. Ellos son:

Seguimiento y evaluacion 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 informacion
acerca de los principales aspectos del seguimiento y la evaluacion de
la investigacion agropecuaria.

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

Manual para la formacion de capacitadores en administracion de la
investigacion agropecuaria. 1994. Zapata, V. Centro Internacional
de Agricultura Tropical CIAT en asociacion con ISNAR. Cali,
Colombia. El manual para la formacion de capacitadores es una gufa
en la cual se muestra, no sélo el proceso seguido para formar a los
capacitadores del proyecto, sino que se explican en detalle los pasos
para planear, dirigir y evaluar eventos de capacitacion, asi como Ia
metodologfa para el diseiio de los md6dulos de capacitacion,

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

Los primeros borradores de los cuatro médulos de capacitacién 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 paises de la regién participaron en este taller.

Los médulos de capacitacién 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, fue en el Segundo
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Cuadro1.  Autores y revisores de los modulos de capacitacion e instructores en los primeros dos cursos de PS&E
Revisores Internos
Instructores Primera Segunda
Médulos Autores Primer Curso Segundo Curso Revisores Externos revision revision
1 Silvia Galvez (INIA) Silvia Galvez Andrés Novoa Enrique Alarcén (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-Hélene Collion Rafael Posada  Andrés Novoa
Maria Delia Escobar (FONAIAP) Maria Delia Escobar  Roberto Saldana  (Banco Mundial) José de Souza  Rafael Posada
Julio Palomino (INIAP) Luis Macagno (INTA)
Roberto Saldafia (INIFAP)
José de Souza (EMBRAPA)
3 Alan Bojanic (1BTA) Guy Hareau Rafael Posada Nohora Diaz (ICA) Rafael Posada  Rafael Posada
Guy Hareau (INIA) Ana Maria Ruiz Ana Maria Ruiz Govent 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)
Tarcizio Quiring (EMBRAPA)
Luis Romano (ICA)

John Grierson

Tarcizio Quirino

(Virginia Tech, EEUU)
Luis Zavaleta (BID)




“Revision externa”
de los mdédulos

Caracteristicas
de los
Mddulos de
Capacitacion
en PS&E

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 realizd una evaluacién 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 m6dulos. R. Posada, A. M. Ruiz, L. Romano, A.
Novoa y J. de Souza participaron en esta *‘revision interna”,

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

En todo el proceso de preparacién y produccién de los médulos, Douglas
Horton, Juan Cheaz (ISNAR), Vicente Zapata y el personal de la Seccién
de Capacitacién del CIAT participaron, como facilitadores y fuentes de
orientacion téenica en materia de administracion de la investigacidn y en
la educacion de adultos, la organizacion y preparacion de eventos y
materiales de capacitacion.

El mddulo de capacitacion que usted tiene en sus manos, estd constituido
por un conjunto de materiales diseflados para facilitar el proceso de
aprendizaje y enseiianza acerca de PS&E. Es parte de la serie de cuatro
modulos cada uno de los cuales puede emplearse en torma 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:

¢ Agquella que facilita el proceso de ensefianza

* Informacion técnica propiamente dicha

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

Los mddulos incluyen informacion dtil para el instrucior acerca de la
audiencia para la cual fueron disefiados, y sobre la torma de explorar las
expectativas que tracn los participantes y su nivel de conocimiento sobre
PS&E al iniciar la capacitacion. Contienen ademds los gjercicios
prdcticos € instrucciones para realizarlos asf como los segmentos de
retroinformacién para cada uno de ellos. Asf mismo traen formularios
Gitiles para evaluar la capacitacién y el instructor,

1



Modelo
metodoldgico de
la capacitacion

Otras
idiosincrasias de
los modulos

El plan de accidn
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Los médulos de capacitacitn 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 administracion de la investigacién agropecuaria en
sus instituciones.

Los modulos estdn disefiados para ser utilizados en cursos vy talleres en
los que los participantes desarrollan el aprendizaje a través de la
interaccion, intercambiando informacion y experiencias y formulando
hip6tesis y respuestas a problemas conceptuales y précticos de la
administracion de la investigacién agropecuaria en sus instituciones.

El entoque 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 madulos, por tanto, estdn centrados en 1os 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.

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

Los mdadulos son producto de un trabajo intenso de un grupo de
profesionales de diversos pafses, experiencia y formaci6n profesional. Por
eso, el 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 permitio elaborar transacciones sobre
varios aspectos de PS&E y también sobre la mejor forma de desarrollar
en los participantes los conocimientos, habilidades y actitudes necesanos
para mejorar PS&E en sus instituciones.

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

Consecuentes con el modelo centrado en el desempefio, quienes
condujeron ¢l proceso de disefio de la capacitacion coincidieron en la
necesidad de que tos participantes formulasen, como producto para llevar



Esquema para
un Curso
sobre PS&E

a sus instituciones, un breve plan de accién que recogiera las enseilanzas
del curso en términos de propuestas concretas para mejorar 10s procesos
de PS&E en sus instituciones.

El plan de accién 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 elaboraria para
presentar a las autoridades de la institucién y lograr su apoyo.

Un curso tipico de PS&E estaria compuesto por los cuatro médulos. Sin
embargo, de acuerdo con las necesidades de los usuarios de la
capacitacion el concepto de “mend” se impone. Uno solo de los modulos
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 0 mas de los médulos en combinacién con otros materiales

sobre tépicos relacionados (i.e. Sistemas de Informacion 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, exploracién de expectativas y de conocimientos y presentacién
del programa del curso) y otro dia y medio, para la formulacién y
presentacién de los planes de accién, la evaluacién del evento y la
clausura del mismo (Cuadro 2).

La experiencia (con los 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 evento,
se aumentan si los participantes preparan “‘planes de accién” durante el
evento. Por eso, se recomienda que se asignen tiempos al fin de cada dfa
para la preparacion de Planes de Accién.

Sea cual fuere el esquema usado, se espera que la mitad del tiempo del
curso esté dedicada a la realizacidn 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 éste
dedique a sus presentaciones de informacién el mfnimo tiempo requerido
y aproveche las sesiones de “informacién de retorno™ para llenar los
vacios de informacién que atin queden entre los participantes.

13



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

Dia 1 Dia2 Dia 3 Diad Dia5 Dia 6 Dia7
Llegada de Mddulo 1 Mddulo 2 Médulo 3 Médulo 4 Elaboracién | Salida de los
los participantes de planes patticipantes
de accion
Evaluacién
del curso
Almuerza
Apertura Presentacion
Dindmica grupo de planes
Expectativas
Evaluacion de
conocimientos Elaboracion de Planes de Accion Clausura
Es preciso agregar que el disefio final de un curso de PS&E que utilice
los médulos y la metodologia presentados es responsabilidad del
coordinador local quien, conociendo las caracterfsticas y necesidades de
la audiencia, acomoda los materiales y el horario de dedicacién al curso
de manera que la audiencia pueda cubrir productivamente aquellos
aspectos de mayor interés, dejando para profundizacion individual, post-
Curso, Olros aspectos menos urgentes.
Instrucciones Los médulos de aprendizaje han sido preparados para capacitar en ¢l drea

para el Manejo
de los
Modulos

Conocer los
componentes
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de Planificacion, Seguimiento y Evaluacién 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 capacitacin en otras regiones 0 paises deberén realizar
los ajustes necesarios, tanto en el contenido tedrico como en aquellas
partes que se refieren a los ejercicios.

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

Antes de usar el médulo cercidrese de que sus componentes se encuentren
en 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 participantes
son los
protagonistas

Las pruebas

Seleccion de
contenidos

Cuidar el material

los recursos metodoldgicos del médulo, controlando el tiempo para que
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 cerciérese de tener a mano
todos los materiales necesarios para la instruccion.

Durante el uso del médulo tenga siempre presente que los participantes
son los protagonistas de su propio aprendizaje. Por lo tanto, animelos a
participar activamente; revise continuamente el 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 médulo. Escriba las
observaciones que segidn 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 ¢n la relacién que tienen todos los subtemas con
el objetivo terminal del médulo.

Para desarrollar cada secuencia el instructor discutird los objetivos
especificos, luego expondr4 el contenido técnico e introducird los
ejercicios.

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

Usted deberd seleccionar, de los contenidos del médulo, las partes que
distribuird entre los participantes. Ademas 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 presentacién en una forma ordenada.
Insista en la consulta de la bibliograffa recomendada y en la bisqueda de
informacién mds detallada sobre los temas del contenido que hayan
despertado mayor interés en la audicncia.

Después de usar el médulo cerciérese de que todos sus componentes
queden en buen estado y en el orden adecuado, para poder utilizar
nuevamenie sin contratiempos. Esta recomendacion es particularmente
importante en relacién con las transparencias y fichas que acompaiian al
mo6dulo.

i
UNIDAD D5 1ifudmarion ¥

L-L‘x UMENTACION
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Orientaciones
Generales
para la
Realizacion de
los Ejercicios
Grupales

Terminologia
Instruccional
Usada en los
Mddulos
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Durante el desarrollo de los médulos se hacen ejercicios grupales. A
continuacién se dan las orientaciones generales para realizarlos.

*  Conforme grupos con un miximo 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 motivar al grupo a centrar sus discusiones y
conclusiones en los temas y objetivos que correspondan a cada
sesién
El relator registrard las conclusiones de su grupo y prepararé las
transparencias u hojas de papeldgrafo para presentarlas en las
plenarias

* Indique que los grupos deberdn ceiiirse al tiempo asignado para cada
gjercicio. Verifique que ello ocurra asi

*  Haga una supervision constante de los grupos, con ¢l fin de observar
el grado de participacién de los integrantes, o resolver dudas si lo
requieren

*  Antes de iniciar cada ejercicio dé a conocer su objetivo y entregue
las instrucciones especificas que correspondan en cada caso.

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

Durante el estudio y utilizacion de los médulos los instructores que no
han participando en el proceso de formacion de capacitadores podrdn
encontrar algunos términos con los cuales no estdn familiarizados. A
continuacién aparecen 1os més {recuentemente usados y que
corresponden al lenguaje de la tecnologia 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 participacion, el conocimiento mutuo entre participantes
e instructor y ¢l trabajo en equipo.

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

Exploracion de expectativas. Descripcién de una actividad en la que
los participantes expresan “lo que esperan lograr de la capacitacién”
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 déndc deben dirigir sus esfuerzos de aprendizaje.



Flujograma. Ilustracion 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 més destacados son: los objetivos,
los contenidos y los ejercicios practicos.

Informaci6n de retorno. Es un conjunto de respuestas 0 sugerencias de
respuestas o de resultados a los ejercicios que realizan los
participantes en la capacitacién. Una vez ellos han finalizado un
gjercicio, el instructor encuentra en la informacion 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.

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

Secuencia instruccional. Parte de una unidad o mdédulo de aprendizaje.
Sus componentes pueden variar pero, por lo general, una secuencia
instruccional o de aprendizaje contiene: (a) uno 0 més objetivos, (b)
la informaci6n necesaria para alcanzarlos, (¢) uno o mds ejercicios
pricticos dirigidos al logro de los objetivos y (d) una seccién de
"informaci6n de retorno”.
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Dinamica de Grupo

Orientacion
para el
Instructor
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Antes de iniciar el desarrollo de este Médulo de capacitacién el instructor
deber4 realizar una actividad que facilite la integracién de los
participantes. Para ello se sugiere proceder de la siguiente manera:

Tiempo sugerido para este ejercicio: 30 minutos

Formar grupos de cinco participantes provenientes de distintos pafses
u organizaciones y ubicarlos en lugares aparte. Cada grupo debe
nombrar un relator quién se encargard de presentar a todos los
miembros de su grupo. La presentacion del relator serd efectuada por
otro participante.

Cada participante, ya en su grupo, se presentard y comentara la
informacién personal, familiar y profesional que desee, hard énfasis
en su experiencia en evaluacion de la investigacion y explicard la
razén que 1o motive a asistir a este evento.

La informacion presentada por los participantes serd utilizada por el
instructor para indicar, con ayuda del papel6grafo, los aspectos en
que los asistentes han coincidido y aquellos en que han divergido.

En caso de que el Mdédulo 4 se estudie a continuacion de los Modulos 1, 2
y 3, se podrd eliminar la actividad "Dindmica de grupo” e iniciar
directamente con la actividad siguiente, "Expectativas de aprendizaje”.



Dinamica de Grupo

Orientacién
para el
participante

Intégrese en un grupo de cinco participantes provenientes de
distintos paises o instituciones.

El grupo nombrard un relator, quien s¢ encargard de presentar a
todos sus miembros.

La presentacion del relator serd efectuada por otro participante del
grupo.

En su grupo los participantes se presentardn y compartirdn la
informacién personal, familiar y protesional que deseen, hardn
énlasis en su experiencia en evaluacion y explicardn la razon que los
motivé a asistir a este evento.

El tiempo sugerido para la realizacién de este ejercicio es de 30
minutos.
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Expectativas de Aprendizaje

Orientacién Mediante la exploracién de las expectativas de aprendizaje se desea
para el conocer lo que los participantes esperan lograr respecto a la capacitacién
Instructor en este taller.

Con base en este ejercicio serd posible cotejar la correspondencia que
existe entre las expectativas de los participantes y los objetivos
seleccionados por los capacitadores.

Proceda de la siguiente manera:

*  Después de dar la bienvenida informe cudles son los objetivos y
distribuya a cada participante el cuestionario con las instrucciones
para el ejercicio referente a las expectativas de aprendizaje

*  Organice grupos de aproximadamente ¢inco personas

*  (Cada grupo hard un resumen de las expectativas de sus miembros

El tiempo recomendado para el trabajo de grupo es de 20 minutos.

*  Elinstructor comparard las expectativas que vayan presentando cada
grupo con los objetivos que tiene previstos para la capacitacion

20



Expectativas de Aprendizaje

Orientacion Se desea conocer las expectativas de los participantes de este taller
para el respecto al objetivo y contenido de este M6dulo. Responda brevemente a
Participante las preguntas que aparecen a continuacion:

Tiempo: 20 minutos

Nombre:

1. ; Qué espera lograr del estudio del presente Mo6dulo de evaluacion?

2. ;Que expectativas de aplicacién tiene para el futuro inmediato respecto
a lo que usted va a aprender en este Mddulo?

21



Exploracion Inicial de Conocimientos

Orientacion
para el
Instructor

22

Antes de distribuir el cuestionario, indique 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 evalue.
Discuta brevemente con los participantes sus inquietudes acerca de
las respuestas que difieran de las que usted presentd, sin profundizar
en el tema. Anincieles que las respuestas estardn mds claras a
medida que se desarrolle el mddulo.




Exploracién Inicial de Conocimientos

Orientacion Las respuestas que usted de a este cuestionario le ayudarédn a saber su
para el nivel inicial de conocimientos sobre el tema la Evaluacién de la
Participante Administraci6n de la Investigacién Agropecuaria.

1. Sintetice los aspectos positivos y negativos de la evaluaci6n de la
Tiempo: 15 investigacion agropecuaria con base en su experiencia a nivel
minutos institucional.

Aspectos positivos Aspectos negativos

*

Los datos apropiados para evaluacién necesariamente deben tener las
siguientes cualidades: (Justifique su respuesta)

Confiables, abundantes, claros y disponibles

Confiables, medibles, relevantes, viables, claros y selectivos
Relevantes, numéricos, generales y viables

Indispensables, cualitativos, globales y confiables

CoocOo

Justificacion

et

El acceso a los resultados de la evaluacién de un proyecto debe ser
facilitado a:

Los responsables de los niveles directivos

Los investigadores involucrados en el proceso de evaluacion

Los opositores del proyecto

Todos los anteriores

o0Cocoo
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0O 0000

La institucionalizacién de la evaluacién requiere un conjunto de
condiciones indispensables, tales como: (justifique su eleccién.)
Periodicidad, equipo técnico y estructura institucional

Periodicidad, oficina de planificacion y recursos asignados
Legislacién, equipo técnico y recursos asignados

Recursos asignados, sistemas de informacién gerencial y consenso de
los investigadores

Todas las anteriores.

Justificacion

Seleccione y justifique tres técnicas y/o procedimientos para la
recoleccién de informacién para la evaluacion de instituciones y
otras tres para la evaluacion de programas de investigacién
agropecuaria.

Técnicas de recoleccion de Técnicas de recoleccion
informacién para la evaluacién de informaci6n para la
de instituciones evaluacién de programas

L. 1.
2. 2.
3. 3.

Justificacién




;Cudles son, a su juicio, las fuentes de informacién més apropiadas
para cada nivel organizacional, tanto para las evaluaciones internas
como las externas, responda marcando con una “X" las fuentes

apropiadas para cada nivel.

Niveles

Tipos de Evaluacion

Interna

Externa

Entrevistas

Encuestas

Banco de
datos Entrevistas

Encuestas

Banco de
datos

Sistema

Inslitucion

Programa

Proyecto

Actividad
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Exploracidn Inicial de Conocimientos - Informacién de Retorno

Orientacion Una vez finalizado el tiempo para la realizaci6n de la exploracién inicial
para el de conocimientos:
Instructor *  Presente las posibles respuestas

Para la pregunta 1

Permita que los participantes comparen sus respuestas con las de
otros

Comente brevemente las respuestas

Los siguientes elementos retacionados con cada pregunta sirven
para determinar si las respuestas estan en el contexto de lo
preguntado.

Aspectos positivos de la evaluacion

Basar las decisiones en prioridades

Conseguir recursos externos por la posibilidad de demostrar la
rentabilidad de las inversiones

Asegurar el apoyo gubernamental para la investigacion
Ajustar programas y proyectos adecudndolos a diferentes
intereses de clientes, usuvarios, beneficiarios, administradores,
etc.

Crear un espiritu de cooperacién en torno a objetivos comunes

Aspectos negativos de la evaluacion

Consumo de tiempo y recursos

Va en contra de la idea de libertad personal de los
investigadores

Es fuente de conflictos internos que deben ser manejados
Suele crear resistencia y rechazo

Para la pregunta 2 Los datos apropiados para la evaluacion deben ser:
Confiables, medibles, relevantes, viables, claros y selectivos

26

Confiables Para estar seguros de que representan la realidad y
poder tomar decisiones basadas en la evaluacién

Medibles Para garantizar que no sean s6lo opiniones
personales y facilitar comparaciones internas y
externas

Relevantes Para evitar pérdida de tiempo y de recursos

Viables Para que la evaluacién sea factible y posibilitar su
implementacién

Claros Para que no se presten a dudas

Selectivos Para ahorro de tiempo y recursos




Para la pregunta 3

Para la pregunta 4

Los datos apropiados para la evaluacion no tienen que ser:

Abundantes, disponibles, numéricos, generales, globales y
cualitativos

*  Abundantes Porque con pocos datos de buena calidad se
pueden realizar mejores evaluaciones

*  Disponibles Se puede conseguir la informacién aunque
inicialmente no esté disponible

*  Numéricos Hay que tener datos medibles pero no siempre

numéricos. Los datos de juicio, ordinales,
cualitativos posibilitan evaluaciones objetivas

¢ Generales y No deben ser tan amplios que carezcan de
globales precisién en cuanto a la medida y amplitud con
relacion al objetivo evaluado
»  Cualitativos Sin embargo, en muchos casos es conveniente

tener informacién cualitativa para complementar
aspectos que no son directamente cuantitativos.

El acceso a los resultados debe ser facilitado a:

* los responsables de los niveles directivos

* los investigadores involucrados en el proceso de Evaluacion
* los opositores del proyecto (si los hay).

Para iniciar el proceso de la institucionalizacion de la evaluacion se
requiere:

Periodicidad, equipo técnico y estructura institucional

¢ Periodicidad Para asegurar la retroalimentacién del sistema de
informacién en si mismo, para los reajustes
necesarios y para la continuidad de la toma de
decisiones

* Equipo técnico  Para garantizar ¢l dominio y la continuidad de la
calidad de la tecnologia apropiada.

*  Estructura Para asegurar responsabilidades, compromisos y

institucional decisiones

No son necesarios:

* Oficina de Porque hay otras estructuras institfucionales que
planificacién pueden llevar a cabo el proceso
* Legislacion No son necesarias leyes especiales

+ Consenso de los Es importante y necesaria la participacion pero no
investigadores el consenso

Nota:  Se discutird el papel de los recursos asignados y de los sistemas

de informacion gerencial. Son convenientes pero no
indispensables para empezar el proceso.
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Para la pregunta 5

Para la pregunta 6
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» Las técnicas y/o procedimientos para la recoleccién de informacién

para la evaluacion de instituciones son:

- Recoleccion de datos de seguimiento
- Entrevistas

- Qufas para observacién

- Discusién en grupos
- Revisién de informes institucionales

*  Técnicas y/o procedimientos para la recoleccién de informacién para

la evaluacidn de programas;

La diferencia entre la evaluacién de instituciones y programas, tiene
mds que ver con las formas de implementacion de la evaluacién que
con las técnicas y/o procedimientos de seguimiento. As{ que son

bédsicamente las mismas técnicas.

Tipos de Evaluacién
Interna Externa

Banco de Banco de
Niveles Enfrevistas | Encuestas datos Entrevistas | Encuestas | datos
Sistema X X
fnstitucion X X X
Programa X X X
Proyeclo X X X X
Actividad X X X

Nota:  Las respuestas dadas para esta pregunta no son definitivas.

Existen diferentes posibilidades de combinar fuentes de
informacion que deben ser exploradas para constituir la
estrategia de evaluacion.,



Flujograma para el Estudio del Médulo!

Exploracién inicial
de conocimientos

Expectativas de
aprendizaje

Dinamica de grupo

I
Objetivo terminal ( v Analizar los diferentes componentes para diseiar y poner en
marcha procesos de evaluacion en sus instituciones de origen,
empleando criterios presentados en este Médulo.

Objetivo

v Elaborar un juicio critico acerca de {a evaluacion en
sus instituciones y programas, identificando los
principales aspectos positivos y negativos.

Secuencia 1

L

Marco Referencial de la
Evaluacién

Ejercicio

—| 1.1 Aspectos positivos y negativos de la evaluacion '

Objetivo

v Describir la metodologia, los instrumentos y las
técnicas adecuadas para llevar a cabo una
evaluacién en diferentes niveles institucionales.

Secuencia 2

L—

Metodologia de la
Evaluacion

Ejercicio

2.1 Recoleccion de la informacion

Obijetivo

v Disedar estrategias para el empleo y la
diseminacion de los resultados de la evaluacion y
para su institucionalizacion

Secuencia 3

Vinculacion a Otros
Procesos Institucionales

Ejercicio
3.1 Estrategias de institucionalizacion de la evaluacion
y de la diseminacion de sus resultados

Final de conocimientos
Del instructor
Del evento

' El flujograma muestra la secuencia ds pasos que el instructor y
la audiencia deben sequir para fograr los objetivos.
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Objetivos del Mdédulo

Objetivo
Terminal

Objetivo de la
Secuencia 1

Objetivos de la
Secuencia 2

Objetivos de la
Secuencia 3
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Al finalizar el estudio de este Mdodulo de Evaluacion, tos
participantes estardan en capacidad de:

¢ Analizar los diferentes componentes para disefiar y poner en marcha
procesos de evaluacion en sus instituciones de origen, empleando
criterios presentados en este Modulo.

v/ Elaborar un juicio critico acerca de la evaluacién de la investigacion
en sus instituciones y programas, identificando los principales
aspectos positivos y negativos.

v/ Describir la metodologia, los instrumentos y las técnicas adecuadas
para llevar a cabo una evaluacién en diferentes niveles
institucionales
* Reconocer los pasos metodoldgicos necesarios para llevar a

cabo una evaluacidn en diferentes niveles institucionales.

« Identificar los datos necesarios para la evaluacion de
instituciones o de programas, utilizando el modelo CIPP
(Contexto, Insumos, Procesos y Productos).

s Selecionar técnicas y procedimientos adecuados para la
recoleccion y organizacién de la informacién para ia evaluacién
de instituciones y programas.

v Diseilar estrategias para el empleo y la diseminacién de los
resultados de la evaluacién y para su institucionalizacién
» Diseiiar una estrategia para la adecuada utilizacion y
diseminacion de los resultados de la evaluacion.
»  Elaborar una estrategia para la institucionalizacién de la
evaluacion, a nivel de sus propias instituciones.




Introduccion al Médulo

Este es el Mddulo 4 de la serie dirigida a la capacitacién integral en
Planificaci6n, Seguimiento y Evaluacién para la Administracion de la
Investigacién Agropecuaria.

En general, se debe usar después de los tres médulos anteriores que
versan sobre el Enfoque Estratégico, 1a Planificacién Estratégica y el
Seguimiento para la Administracién de la Investigacién Agropecuaria,
respectivamente. También se puede utilizar para atender necesidades
especificas de entrenamiento en evaluacioén; en este caso, el instructor
podrfa presentar someramente los conocimientos bésicos que se
encuentran en 10s modulos anteriores, haciendo un repaso répido de sus
contenidos.

La informacion del presente médulo se agrupa en tres grandes Secuencias
o capftulos, los cuales contiecnen el siguiente material: en la Secuencia 1
s¢ tratan los aspectos més gencrales, o “marco referencial de la
evaluacion”, se proporcionan definiciones de la evaluaci6n, el objeto de
la misma, sus niveles y tipos. También se ilusira la situacién de la
evaluacion agropecuaria de América Latina y el Caribe.

La Secuencia 2 trata asuntos mds concretos de la “metodologia de la
evaluacion”, como las actividades necesarias para disefiar e implementar
un esfuerzo evaluativo. Respecto al dltimo de estos dos aspectos, se
profundiza en lo concerniente a la recoleccién de datos, el an4lisis y la
interpretacion de los mismos en el marco de la evaluacién de la
investigacién agropecuaria.

Por dltimo, para concretar afin m4s la administracién y aspectos
gerenciales de un proceso de evaluacién, la Secuencia 3, “vinculaci6n a
otros procesos institucionales”, contiene las técnicas de diseminacién de
informacién de la investigacién atendiendo aspectos tales como la
periodicidad, la estructura institucional y el equipo técnico.

La légica implicita en este m6dulo esté organizada de tal manera que la
Secuencia 1, de tipo conceptual, responda a las preguntas de “por qué” y
“para qué” hacer la evaluacién; la Secuencia 2, de tipo metodolégico,
aclara el “como” llevar a cabo los esfuerzos evaluativos y la Secuencia 3,
de cardcter estratégico, responde a las cuestiones de “quién” hace la
evaluacidn y “para quién” se hace. Adicionalmente, los componentes de
esta 16gica en cuanto al Contexto, Insumos, Procesos y Productos de la
evaluacién se ilustran en la Figura 1.
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insumo
M

arco referencial
Conceptos basicos
¢Que es?

¢ Por qué?

. Para qué?

¢ Quién?

¢ Para quién?

Insumo

* Insumos fisicos
* |nsumos humanos
insumos técnicos

Figura 1.

Contexto

Situacion de Ia
evaluacion en la
regiocn

Entorno internacional,
nacional e institucional

Proceso
|

(Marco metodoldgico
Como hacer la
evaluacion
Enfoque CIPP
Diseno de una
evaluacion
Implementacion

|
|
— |
|
|

Producto

Informes
Toma de decisiones

Reprogramacion
Mejora desempeiio

Evaluacion con el enfoque CIPP
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Se especifican los pasos para seguir, ordenados en un flujograma
introductorio, el contenido para estudiar y los ejercicios grupales
para realizar con el fin de alcanzar los objetivos de cada una de
las Secuencias y del m6dulo. Para ampliar y profundizar los
conceptos descritos en las tres Secuencias se incluyen las
referencias bibliogrdficas pertinentes y los Anexos sobre la
misma temética.

Con toda la informacién anterior se espera que los participantes
puedan poner en préictica y afianzar los procesos de evaluacion
de la investigacidn en las instituciones de investigacion
agropecuaria en América Latina y el Caribe.
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Flujograma para la Secuencia 1

{ Marco Referencial de la Evaluacién '

Objetivo

v Elaborar un juicio critico acerca de la evatuacion en sus
instituciones y programas, identificando los principales
aspectos positivos y negativos

: :
(_ Contenido ) » Elementos conceptuales de la evaluacion
+ Niveles y usos de la evaluacion

* Objetos de evaluacion

* Tipos de evaluacion

Situacion de la evaluacion en Ameérica Latina y el Caribe
{ALC)

Ejercicio 1.1 Aspectos positivos y negativos de la evaluacion

Resumen



Objetivo de la Secuencia 1

Al finalizar el estudio de esta Secuencia, los participantes estaran en
capacidad de :

¢ Elaborar un juicio critico acerca de la evaluacién en sus instituciones
y programas, identificando los principales aspectos positivos y
negativos.




Elementos Conceptuales de la Evaluaciéon

Como ha sido reconocido anteriormente (Modulo 1), las instituciones de
investigacién se desempefian en un entorno internacional y nacional
bastante cambiante en sus aspectos sociales, econémicos, politicos y
tecnol6gicos, el cual contiene tanto oportunidades para el progreso como
amenazas para la perdurabilidad institucional. A través de la evaluaci6n,
se puede estimar el mérito o el valor de diferentes lineas o aspectos de
investigacion (por ejemplo, propuestas, ensayos en marcha o proyectos
concluidos) en relacién con el contexto cambiante.

La evaluacidn es una actividad que siempre estuvo presente entre las
tareas de los cientfficos del sector agropecuario. Pero su uso sistematico
es reciente y poco generalizado. También es reciente la necesidad de
capacitacion en técnicas de la gestion gerencial o administrativa. Con
frecuencia los cientificos que estdn altamente calificados para efectuar sus
trabajos de investigacion son ademds responsables del liderazgo; por ello
son instalados en cargos administrativos sin recibir antes una formacién
en temas de gestidn y administracién del desarrollo tecnolégico. Es
necesario entonces facilitar a los administradores de la investigacion los
elementos bdsicos para el ejercicio de esta nueva funcién, que involucren
el manejo de los procesos de planificacin, organizacion, direccién y
evaluacidn (Fonseca, 1990).

La evaluacidn, como una funcion de la administracion de la
investigacién, es un instrumento que los gerentes y los investigadores
pueden utilizar para mejorar la calidad y relevancia de la tecnologia
agricola, y también el respaldo puablico al proceso tecnolégico.

L.a evaluacion es un término con diversos significados. Ha sido entendida
como la revision, control y supervision de procesos y actividades, y
también como la realizacién de estudios de impacto socioeconoémico de
los resultados de la investigacion.

Segtin una definicién amplia, "'evaluacién'' es un juicio, una apreciacién
o una valoracién del mérito, valor o calidad de la investigacion, sea ella
una propuesta, esté en desarrollo o haya stdo concluida.

Al hacer la evaluacién se alude a la relevancia, efectividad, eficiencia e
impacto de la investigacién. La relevancia indica lo adecuado ¢
importante de las metas y objetivos con respecto a las necesidades
establecidas. La efectividad mide el grado en que las metas han sido



alcanzadas. La eficiencia se reficre a la relacién entre efectividad y costo
de una actividad. El impacto, finalmente, alude a los efectos amplios y a
largo plazo de la investigacion (Horton, et al., 1994).

La evaluacion es, ademds, parte de un proceso organizacional para ¢l
mejoramiento de actividades en progreso y para ayudar a las actividades
futuras de planeacién, programacién y toma de decisiones.

La evaluacion no debe considerarse como una actividad aislada. Ella se
integra en un ciclo que comienza con la planificacién, luego el
seguimiento, la evaluacién y termina con la retroinformacion al nuevo
ciclo de gestién (Figura 2).

Murphy (1985) hace hincapié en los siguientes principios de la
evaluacion:

Principio 1. Una evaluacion debe comenzar con el diseiio del
programa (o de cualquier otro nivel de 1a organizacion),
y éste, a su vez, debe empezar con la definicién de
objetivos claros y la seleccién de indicadores, especificos
y verificables, del logro de esos objetivos.

Una evaluacidn sicmpre involucra un juicio rclativo: uno solamentc

puede evaluar una situacion si la compara con otra. Por eso es

imprescindible llegar, ante todo, a un acuerdo sobre aquello que serd

aceptado como un indicador o patrén de logro.

Pranificacion

* Ambito
* Problema
* Objetivos
* Resultados
n * Recursos
; * Indicadorss de S&E

Plahificach

SOQulmlonto

* Adverir
* Alustar
* Continuar
* Finaltzar

Evaluacién

* Diseminar resultados

* Toma de decisionss

* Redisefiar

Negoclaclén politica
Obtencién de racursos
Responsablildad piblica

~,, Seguimiento .

* & »

Figura 2. El ciclo de gestion
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Estas comparaciones exigen documentos detallados y especificos del

disefio del programa. En consecuencia, la primera regla de la evaluacién

es que ésta debe comenzar cuando un programa es disefiado, definiendo
objetivos claros para el mismo, seleccionando indicadores de logros,
especificos y verificables y especificando c6mo se medirdn los logros.

Esta exigencia nos brinda dos beneficios inmediatos, que van més alld de

la evaluacion:

* Obliga a los disefiadores de un programa a expresar con toda claridad
y en términos muy concretos, los objetivos del mismo y los
resultados que se esperan. Esto puede ser la causa de numerosas
discusiones entre planificadores e investigadores, puesto que con
alguna frecuencia los individuos pueden estar muy de acuerdo sobre
la necesidad de un programa, pero en desacuerdo con respecto a sus
objetivos

*  Exige especificar la manera como se medirdn los progresos y los
logros y establecer de esta forma las bases para el seguimiento. Esto
nos lleva al segundo principio clave.

Existen metodologias que facilitan estas tareas de disefio y especificacién,
como el marco 16gico, presentado en el Mddulo 3.

Principio 2. Las evaluaciones son mas eficaces si durante la vigencia
del programa existen también en plena actividad
adecuados mecanismos de seguimiento.

A fin de poder comparar los resultados logrados con los esperados, es
imprescindible que ¢l grupo evaluador cuente con datos que le indiquen
qué se ha logrado en la realidad hasta el momento y qué ha ocurrido
durante 1a ejecucion. La obtenci6n de esta informacion a posteriori s
diffcil, lleva mucho tiempo y con frecuencia, es imposible. Es mucho mas
facil trazar el desarrollo de lo ejecutado por el programa, a través de un
registro sistemadtico e informes periddicos. Pero esta recoleccion interna
de datos no es suficiente, como indica el tercer principio.

Principio 3. Los programas de investigacion forman parte de un
sistema de investigacién y desarrollo. Por eso, la
evaluacion debe situar el programa en su contexto
institucional, politico, social y econémico.

En muchos casos, para hacer un juicio sobre la calidad del disefio y la
ejecucién del programa no basta con averiguar si los resultados esperados
fueron alcanzados o no. Es necesario tratar de entender por qué se
lograron unos resultados y no otros, diferenciando claramente entre
factores internos del programa y factores externos al mismo.



Hay numerosos ejemplos de programas correctamente disefiados y
competentemente ejecutados que no pudieron alcanzar los resultados
esperados, debido a factores de origen externo, como podrian ser cambios
en el personal clave o reduccién de fondos. Cuando una evaluacion
descubre que los resultados esperados o algunos de ellos no pudieron ser
logrados, serd esencial establecer si ello se debi6 a restricciones que
estaban fuera del control de los investigadores. Esto no se hace para
proveer al lider del programa de una cémoda excusa, sino para identificar
las causas reales del problema y, a partir de ellas, las potenciales
soluciones.

Principio 4. La evaluacién de un programa de investigacién debe
diferenciar claramente entre los resultados de las
investigaciones, y la contribucién de estos resultados a
un objetivo de desarrollo mas amplio.

Ambas apreciaciones evaluativas son vilidas y, de hecho,
complementarias, pero no son intercambiables. Una evaluacion limitada
especificamente al satisfactorio cumplimiento de una actividad, cubre
factores internos (disefio, ejecucion, etc.} y factores externos que tienen
influencia sobre los recursos, la implementacién, la validez cientifica y el
potencial de los resultados. Los resultados que evalda son los que se
derivan directamente de la actividad, como podrfan ser una nueva
variedad y un conjunto de pricticas mejoradas.

Una evaluacion de la contribucion de ¢se programa a algin objetivo de
desarrollo mas amplio, cubrird los mismos factores, pero agregard dos
conjuntos més: (a) cémo encaja el programa en el plan general de
investigacién y desarrollo del pais y (b) si hubo o no adopcién de los
resultados del programa y cudles fueron sus impactos en la produccién, el
ingreso de los productores involucrados, o cualquier otro objetivo del
plan de desarrollo. Esto introduce numerosos factores no relacionados
con la investigacidn cientffica, factores que son de dimensién regional,
nacional y ocasionalmente internacional.

También es probable que haya que recurrir a otros programas de
investigacién para entender mejor la contribucién de determinado
programa al desarrollo sectorial.

De lo anterior surgen dos conclusiones. Primero, la evaluacion de la
contribucion de una investigacion al desarrollo es mds compleja que la
evaluacién de lo ejecutado, porque toma en cuenta un rango mucho més
amplio de aspectos y requiere conocimientos y experiencias diferentes.
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Segundo, sus resultados tienen aplicaciones mds amplias en la
planificacién general y en el establecimiento de prioridades, no sélo para
las investigaciones sino también para los servicios m4s directamente
vinculados con el desarrollo. La evaluacién del impacto sobre el
desarrollo de un conjunto de actividades investigativas serd mucho mé4s
facil si antes se realiza una evaluacién de cada actividad individual, pero
sdlo si estas evaluaciones mds limitadas se llevan a cabo con
procedimientos compatibles. Esto no significa que esas evaluaciones
previas tengan que ser realizadas por el mismo equipo de evaluadores, o
que las evaluaciones tengan idéntico alcance; significa que es esencial la
coordinacién en la etapa preparatoria.

Principios de la evaluacién

*  Una evaluacién debe comenzar con el disefio del programa y
éste, a su vez, debe empezar con la definicién de objetivos
claros y la seleccidn de indicadores especificos y verificables
del logro de esos objetivos

» Lasevaluaciones son m4s eficaces si duranie la vida del
programa se aplican en plena actividad mecanismos de
seguimiento

* Los programas de investigacién forman parte de un sistema de
investigacién y desarrolio. Por eso la evaluacién debe situar el
programa en su contexto institucional, politico, social y
econémico

* Laevaluacién de un programa de investigacion debe diferenciar
claramente entre los resultados de la investigacién, y las
contribuciones de estos resultados a un objetivo de desarrollo
mds amplio




Algunas veces la evaluacion “sobre la marcha” y el seguimiento se
confunden. Al respecto podrian considerarse las siguientes precisiones: la
evaluacién estd basada tanto en informacién cuantitativa como
cualitativa, recolectada a través del seguimiento y de otras fuentes.
Mientras el seguimiento persigue los logros de la investigacion y
establece si el progreso alcanzado estd de acuerdo con lo planificado, 1a
evaluacion analiza los problemas de calidad y relevancia, e incluso puede
analizar lo apropiado del plan en sf mismo. El seguimiento y la
evaluacion comparten algunas fuentes de informacion, tal como se
observa en la Figura 3. En un proceso integrado comparten también
algunos mecanismos como el de las revisiones internas. Las
evaluaciones resultan en un conjunto de recomendaciones
dirigidas a la planificacion, como por ejemplo, un cambio
de objetivos, o a la implementacién, para mejorar el
disefio de la investigacién, o bien para la

toma de decisiones, como puede ser
' asignar nuevos recursos, entre otras.

Evaluacién
Informaci6n Infoarmacién
proveniente del proveniente de
Seguimiento Seguimiento otras fuentes
Registro | Andlisis
* |
Andlisis I
‘ I
Informes I Recomendaciones
* |
. , i
Acciones correctivas Almacenamienio
a nivel operacional
Afirmacién o
modificaciones en
Objetivos, Recursos
y Procesos
Figura 3. Relacién entre seguimiento y evaluacion
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Niveles y Usos de la Evaluacién
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Las evaluaciones se pueden hacer en los diferentes niveles programéticos
de las instituciones de investigacion agricola, desde de un experimento,
un plan de trabajo, proyecto o programa, hasta la revisién de la totalidad
de las actividades de una institucin o del sistema (conjunto de
instituciones y recursos) de investigacion cientifica de todo el pais
(Figura 4). También puede seguirse la linea jerdrquica de la organizacién
investigativa: investigador, jefe de programa o centro, dircctor general.

Sistema

Instituto

/ Programa - \

/ Proyecto \
/ Actividad \

Figurad4.  Niveles programaticos en los que se puede llevar a
cabo la evaluacion

Los resultados de una actividad evaluadora pueden ser aprovechados con
diversos propositos, por diferentes niveles gerenciales, en varias etapas de
las investigaciones. Los principales usuarios de [os resultados de la
evaluacion de la investigacion suelen ser: los 1fderes y los que toman las
decisiones, los politicos involucrados en investigaciones, las autoridades
gubernamentales, los lideres de investigacion, los coordinadores de
programas, los directores (gerentes) de investigacion y los grupos
sociales con interés en los beneficios resultantes. En la Seccién "Usos de
los resultados de la evaluacién” de 1a Secuencia 3 de este Mdédulo se
amplia este andlisis.

Los resultados de las revisiones, tanto internas, como externas, realizadas
con independencia y objetividad influyen en las decisiones que toman las
instancias superiores en cuanto a la organizacion o fortalecimiento de la
investigacién.



Entre los principales usos de la evaluacién se distinguen los dos
siguientes:

*  Los que tienen relacién con la responsabilidad publica. Se refiere
a la responsabilidad de un individuo u organizacion respecto al uso
adecuado dado a los recursos. Tradicionalmente esta responsabilidad
se ha cumplido mediante informes periédicos sobre el uso de los
recursos y sobre la actividad desarrollada. No obstante, hay una
creciente necesidad de una mayor y més clara evidencia de los
resultados y del impacto de la investigacién agropecuaria.

* Los que hacen mas eficiente la toma de decisiones. La evaluacién
se utiliza también para ayudar a tomar decisiones durante la
planificacién, la ejecucion y las revisiones periddicas de las
actividades de investigacién.

La responsabilidad pdblica y la toma de decisiones deben estar bien
relacionadas entre si. Por ejemplo, la informacion suministrada por un
cientffico o por una organizaciOn investigativa para satisfacer los
requisitos de responsabilidad publica, puede servir a los administradores
de niveles mds altos para establecer la financiacién futura de la
investigacién. La responsabilidad piblica es también parte de la buena
gestién de una organizacidén. Los administradores principales necesitan
que sus subordinados y quienes manejan los proyectos respondan por los
recursos que utilizan. Los grupos sociales en general estdn cada dia mas
preocupados en saber c6mo se emplea el dinero resultante de los
impuestos que se les hace pagar. La investigacién en desarrollo se
controla para asegurar que ¢l programa de aportes (inputs), actividades y
resultados se dirige al objetivo elegido y de esta manera poder los
administradores enmendar oportunamente ciertas desviaciones. Este tema
se amplfa con informacién sobre algunos usuarios y usos frecuentes de la
evaluacion, que se presenta en la seccién "Usos de los Resultados de
Evaluacién" en la Secuencia 3 de este Mdédulo.
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Objetos de Evaluacién
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Muchos y diversos aspectos pueden evaluarse en el 4mbito de la
investigacion agropecuaria, como son los siguientes: las actividades, los
proyectos y los programas investigativos; los recursos de la investigacion,
por ejemplo, los cientificos, los fondos y los aportes ffsicos; las
organizaciones de investigacion, tales como estaciones experimentales,
laboratorios o un instituto; el sistema nacional de investigacién integrado
por diversas organizaciones, al igual que los resultados de la
investigacion, tales como las tecnologias, 1a informacién y ¢l impacto de
ambas. Es necesario diferenciar el nivel en que se evalda (instituto,
programa, proyecto, etc.) y los componentes evaluados en cada nivel
(insumos, procesos, productos, contexto).

Definir con precisién lo que se ha de evaluar es mds dificil de 1o que se
piensa, porque el objeto de evaluacidn con frecuencia estd entrelazado
con otros elementos del sistema investigativo. Por ejemplo, es dificil
aislar €] manejo de un programa de ganado de la gestion de la estacion de
investigacién en la que dicho programa funciona. También es dificil
evaluar los efectos de un proyecto, financiado por donantes, que ha sido
incorporado a un programa nacional méds amplio. Al definir el objeto de
una evaluacién, es Gtil anotar su propdsito principal, los supuestos, sus
componentes, insumos y productos, asf como nociones sobre el contexto
en el que se encuentra y actia.

En concreto, los objetos de evaluacion serfan el contexto, 10s insumos, los
procesos y los productos presentes en cada nivel de la investigacion. Los
objetos de evaluacién en cada uno de estos elementos podrian
establecerse como sigue.

Evaluacion de Contexto. Identifica Ia poblacion objetivo y sus
necesidades, diagnostica los problemas presentes, identifica
oportunidades y juzga si los objetivos propuestos responden a las
necesidades. En general, se utiliza para la seleccion de objetivos y la
determinacién de prioridades. Incluye los cambios en ¢l entorno social,
econémico, polftico, institucional, cientifico y tecnolégico.

Evaluacion de insumos. Se reliere a la evaluacién de las capacidades
fisicas, estrategias y recursos humanos y tinancieros, disefiados con el
propésito de ofrecer una gufa para la seleccion de estrategias y
procedimientos.



Evaluacion de procesos. Es la que tiene por objeto la prediccion o
identificacién de problemas de implementacion, proporcionando
informacién para mejorarla o para redisefiar procedimientos. Incluye los
procesos de presupuestacién, gerencial, investigativo y operativo, entre
Otros.

Evaluacion de productos. Tiene como fin la descripcion y valoracién de
los resultados en relacién con los objetivos, 1as metas y las necesidades
de los clientes. Califica el valor y el mérito del resuitado final obtenido.
Los resultados de esta evaluacién sirven para ofrecer guias para la
terminacién, continuacion y modificacion de las actividades de
investigacion.

Cuando se valoran los efectos de los resultados en las variables del
contexto entonces se dice que la evaluacion es de impacto.

Cada nivel de andlisis y los objetos de evaluacién podrian necesitar
métodos diferentes de anélisis. En el caso de la evaluacién de impacto,
por ejemplo, cominmente se utilizan los métodos socioeconémicos.

Estos componentes, Contexto, Insumos, Procesos y Productos de
evaluacion, se agrupan en la sigla CIPP, los cuales pueden ilusirarse
como se indica en la Figura 5.

Contexto Impacto
Sogial

Econfmico

Polttico/Institucional \ /
Cientffico/Tecnolbgico

Procesos

Insumos Productos

Pre:g:puss@afidn

erencial

__> tnvestigativo _'>
Recuros flsicos, Operativo Nuevo conocimiento
humangs y financieros Capacitacién Nuevas tecnologlas
Politicas y planes

Figura 5, Objetos de evaluacion
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Como se menciond antes, los componentes del modelo CIPP (objetos de
evaluacién) estdn presentes en todos los niveles de la investigacion. La
relacién entre los niveles y los componentes se pueden apreciar en la
siguiente matriz (Figura 6).

'

Niveles de
Investigacién | eontexto | Insumos | Procesos | Productos

Componentes del Modelo

Sistema e D
Institucidn A ¥

Programa

Proyecto A ¥

Actividad

Figura 6. Ejemplo de una matriz de relaciones entre niveles y componentes
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Tipos de Evaluacion

Evaluacion

Ex-ante en
Marchay

Ex-post

La evaluacion
ex-ante

Evaluacion en
marcha o
supervision

Segiin el momento en el que se realiza la evaluacidn, ésta puede ser
clasificada en ¢x-ante, en marcha y ¢x-post.

Se realiza antes de proceder a ejecutar la investigacién. Se usa en el
proceso de toma de decisiones, con el fin de escoger la mejor opcion o
proyecto entre diferentes opciones. Varios autores coinciden en cuatro
métodos para evaluar propuestas:

*  Modelos de puntajes y ordenamiento
*  El andlisis de beneficio-costo

* El modelo de simulacién

*  Programacion matematica

La evaluacién gx-ante no se practica en forma amplia, aunque se
reconoce su valor para:

*  Apoyar el proceso de planificacion de la investigacion y ayudar a los
lfderes a identificar las alternativas prioritarias de bajo costo para
asignarles los recursos.

*  Contribuir a la medicion de la importancia del proyecto y la solidez
de la metodologfa propuesta y evitar duplicaciones.

Ademds de predecir la posibilidad técnica y la viabilidad econdmica, la
evaluacién gx-ante también debe suministrar informacién acerca de la
aceptacion social y la seguridad ambiental de las propuestas.

Los estudios de factibilidad gx-ante de los proyectos se realizan con ¢l fin
de establecer cudles de ellos tienen las mayores probabilidades de éxito.
Con relacién al modelo CIPP, la evaluacién gx-ant¢ podria referirse a
varios aspectos propios del contexto y de la relacién de éste con los
insumos (ej: estudios de prioridades y seleccion de alternativas).

Una evaluacién constante y una supervisién continua facilitan la
introduccién oportuna de modificaciones que conduzcan al logro de las
melas previamente establecidas.

La supervision estd directamente relacionada con el sistema de
informacién, el cual proporciona a los administradores documentos sobre
el estado actual de la ejecucidn de los proyectos. Debe indicar
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Evaluacion
ex-post
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oportunamente las desviaciones, fallas en ¢l cumplimiento, retrasos y
otros problemas que exigen una atencién inmediata.

La evaluacion en marcha o supervisién generalmente se centra en ¢l
proceso de ejecucion y se relaciona con las siguientes actividades: la
comprobacion de la vigencia de los objetivos y metodologias; la revision
de 1a eficiencia del proceso o comprobacién de que los resultados estdn
de acuerdo con los planes; la determinacién de la naturaleza y precision
de los insumos; ¢l célculo de la probabilidad de éxito; ta
retroalimentacion de informacin necesaria para la aplicacion de medidas
correctivas o complementarias que mejoren la evolucion del proyecto, y
el fomento de la comunicacion y coordinacién entre las unidades
ejecutoras. Este tipo de evaluacidn se parece en parte al seguimiento; se
diferencia en que ésla se interesa mds por los aspectos relevantes, la
calidad y el cumplimiento de los objetivos.

En la evalvacion gx-post interesa verificar si los nuevos conocimientos y
las recomendaciones tecnoldgicas corresponden a las metas establecidas
inicialmente. La evaluacién gx-post es un andlisis critico de los logros y
resultados de la investigacion con respecto a los objetivos propuestos, las
suposiciones y estrategias fundamentales y la utilizacién de los recursos,
La evaluacitn gx-post es un proceso por medio del cual lo propuesto
puede compararse, con lo realmente ejecutado, teniendo en cuenta cémo,
porqué y con qué se hizo. Igualmente, se espera identificar las razones de
los resultados satistactorios o insatisfactorios.

La relacidn entre los productos de la investigacion y los insumos
empleados en ella dan lugar a los coelicientes de costo-benelicio y la
relacion entre Jos productos y el contexto expresa los electos o impactos.

Esta evaluacion también produce resultados y lecciones pertinentes para
actividades futuras o en desarrollo, gue deben retroalimentar el sistema y
convertirse en indicadores dtiles para la evaluacion ex-ante.

La evalvacion gx-post puede utilizarse principalmente para:

*  Fines operativos, con el propdsito de veriticar los logros

*  Fines analiticos, para mejorar el disefio y las metodologias de nuevas
propuestas, o como informacion para retroalimentar el proceso

*  Fines politicos, para constatar la validez de una estrategia o de un
entoque determinado.

La evatuacion de proyectos terminados puede estar dirigida a la

identilicacion de: teenologias generadas que necesiten mds pruebas de

campo y ajustes; weenologias consolidadas listas para ser distribuidas y

utilizadas; nuevas dreas de investigacion, e informacién para cstablecer

polfticas.



Evaluacion
Interna y
Externa

Evaluaciones
internas

Evaluaciones
externas

Para mayor informacién sobre las técnicas de evaluacion gx-ante y
ex-post, consultar Evaluacién Econémica de la Investigacion
Agropecuaria, (Romano, 1988).

Un sistema integrado de PS&E permite efectuar reajustes y previsiones
oportunas, asf como atender las diferentes demandas tanto internas como
externas. Con este enfoque institucional y teniendo en cuenta el origen de
los evaluadores que las realizan, se mencionan dos tipos de evaluaciones:
las internas y las externas, que constituyen un sistema mixto que se
complementa, posibilita el enriquecimiento de la institucion y asegura un
uso eficiente de los recursos.

Las evaluaciones internas son actividades que generalmente se realizan a
nivel de centro (estacién experimental o instituto), programa, proyecto y
drea técnica. Para ello se organizan jornadas anuales en las cuales
participan investigadores, gerentes, técnicos e invitados especiales o
colaboradores, en algunas ocasiones. En dichas jornadas se analizan los
resultados, logros y adelantos, al igual que los problemas o restricciones
para obtener los resultados. Ellas aportan elementos para elaborar el
andlisis critico de las actividades y evaluar su progreso; se tienen en
cuenta las sugerencias de los lideres de investigacion, asf como los
aportes y sugerencias hechos en los afios anteriores.

La evaluacién interna permite ajustar las actividades para el siguiente
perfodo y recoger informacién para la toma de decisiones a corto plazo.
También, favorece la integracion de los investigadores y de los procesos
y alienta o estimula el trabajo del investigador.

Estas actividades deben quedar registradas en informes o actas para
aportar datos a otros niveles técnicos, gerenciales y politicos del sistema
y principalmente, para la toma de decisiones a corto plazo.

L.as reuniones para realizar las evaluaciones internas también sirven para
el seguimiento, s6lo que en la evaluacion se enfoca més el andlisis de la
relevancia, la calidad y el cumplimiento de los objetivos.

Las evaluaciones externas se realizan para efectuar la revision de un
centro (estacion experimental o instituto), programa o proyecto, contando
con la participacién de evaluadores externos calificados. El perfodo en
que se realizan varia entre 5 y 6 afios entre una y otra evaluacion;
generalmente son establecidas por los méximos niveles gerenciales y por
decision politica de la institucion.
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La evaluacion externa incluye: el andlisis de la marcha global del centro,
programa o proyecto, teniendo en cuenta las diferentes demandas; la
prioridad de las actividades (plan operativo), resultados y logros, recursos
y propuestas y las dificultades o problemas que puedan afectar la marcha
de la institucién. La evaluacién hace aportes significativos de nuevas
ideas que enriquecen tanto las propuestas como los resultados que se
esperan a cierto plazo.

El resultado de esta actividad es un informe que debe ser presentado a las
méximas autoridades de la institucién; posteriormente se da a conocer,
para andlisis, a todos los niveles institucionales y grupos involucrados.

La programacion de estas evaluaciones incluye la elaboracion de los
objetivos de la actividad, los términos de referencia, la seleccién del
grupo evaluador y los participantes, la redaccion o presentacion del
informe y el tratamiento y seguimiento del mismo. Cada uno de estos
aspectos debe ser definido y analizado en cuanto a su alcance y en
relacion con el momento oportuno para su utilizacién. El Cuadro 3
contiene algunas de las ventajas y desventajas respecto al tipo de
evaluador, sea éste interno o externo.

Segiin los objetos para evaluar, los tipos de evaluacién mas
frecuentemente usados se pueden relacionar con cada uno de los niveles
institucionales considerados, como se muestra ¢n el Cuadro 4. Son
numerosas las combinaciones para ¢l uso de los tipos de evaluacién
presentados en este cuadro. Al respeéto, McLean (1988) ha presentado
una tabla con sugerencias sobre los usos de informacién de evaluacién
por distintos niveles de la administracidn de la investigacién y También
sobre los métodos de andlisis mds frecuentemente usados en €sos mismos
niveles (Cuadro 5).



Cuadro 3. Consideraciones para el empleo de evaluadores internos vs. externos

Ventajas

Desventajas

* Mayor objetividad

* Libres de sesgo institucional

» Posiblemente permita mayor acceso a los
decisores

* Tiempo asignado a la tarea

» Familiarizacién con avances recientes
en tecnologia

Evaluadores colaboradores

* Ventajas tanto para evaluadores intemos
como externos; ademds de una perspectiva
cultural y técnica mds amplia

» Familiaridad con el programa y el modo
como opera el personal respectivo
» Consistencia con los valores
del instituto
* Menor tiempo requerido para
programar el calendario de evaluaciones
* Menor costo

Evaluadores internos

Puede cuestionarse su objetividad
. Posibilidad de conflicto entre funciones

organizacionales

Dificultad para liberar los técnicos de sus
actividades regulares

Evaluadores externos

Puede ser percibido como policfa y poner
ansioso al personal
Requiere tiempo para la negociacién del
contrato y la orientacion

Mads costoso

» Algunas discusiones francas sobre asuntos
nacionales sensibles pueden ser limitadas

Fuente: Mclean, 1988.

Cuadro 4.

Tipos de evaluaciones segiin el objeto y el nivel

Nivel

Objeto

Contexto

Insumos

Procesos

Productos

Interna

Externa

Interna

Externa

Interna

Externa

Interna

Externa

Sistema
Institucién
Programa
Proyecto
Actividad
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Cuadro 5. Funciones que desempeiian el seguimiento y la evaluacion en diferentes niveles
administrativos de los sistemas de investigacion agricola

Niveles
administrativos Tipos Métodos Frecuencia (afos) Usos
1 Gabinete’ Impacto Encuesta 10a15 Orienta el nivel de inversién hacia
socioeconémica sectores amplios
Ex-ante Andisis técnico y 3ab
socioeconémico
2 Ministerios de Impacto Encuesta 10a15 Orienta et equilibrio de la inversién hecha
Agricultura socioecondmica en institutos de investigacion o desarrollo
Ex-ante Anélisis técnico y 3as
Ex-post socioeconémico,
y revisiones
3 Investigacion Ex-ante Andlisis técnico y Jab Determina ei impacto potencial de las
agricola Ex-post socioeconomico, iniciativas de investigacion, para guiar ta
nacional (concejo) ¥ sU revision asignacion de fondos a las instituciones
de investigacion
4 Insttucionesde  Ex-ante Andlisis técnico y 3ab Determina el impaclo potencial de las
investigacidn socioeconémico iniciativas de investigacion; justifica/
asigna recursos a las divisicnes/programas
Sequimiento  Evaluacion de recursos Peribdica Eleva la eficiencia de la administracion
y procedimientos del instituto de investigacion
Durante la Revision de colegas Anual Mejora la implementacién y el
marcha y expertos planeamiento de la investigacion
Ex-post Revision técnica y 3ab Lecciones aprendidas: extension y
socioecondmica carécter complementario de los programas
5 Estaclones de Seguimiento  Evaluacion de recursos Periddica Mejora la administracion de la estacién
invesligacitn y procedimientos
6 Programas Ex-ante Andlisis técnico y 3ab Determina el impacto potencial de
sociogcondmico diversos enfoques y proyectos de
invesligacion
Seguimientoc  Evaluacion de recursos Periddica Mejora la administracion del programa
¥ procedimientos
_ Durante la Revision de colegas y 3as Qrienta el planeamiento a corto ptazo de
P marcha expertos programas
7 Proyeclos Seguimiento  Evaluacidn de recursos Periddica Mejora la administracién del programa
y procedimientos
Durante la Revision de colegas Anual Orienla en la modificacion de proyectos
marcha y expertos ya iniciados
Ex-post Revisién técnica 3ab Orienta hacia futuros proyectos
y socioecondmica
8 Investigador Seguimiento  Evaluacion de recursos Periddica Mejora el manejo de las aclividades
y procedimientos
Durante la Revision de colegas y Anual Crienta la ejecucion y &l planeamiento de
marcha expertos la investigacion

Compuesto por el presidents y los ministros {alto gobierno)
Fuente: McLean, 1988.
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Otros Tipos de
Evaluacion

En la evaluacion de la investigacion agropecuaria también se utiliza el
método de evaluacién o de revision por pares. Este s un proceso
mediante el cual el mérito cientifico es evaluado por otros cientificos de
igual o similar capacidad. Se conocen los siguientes tipos de revisién por
pares:

*  Directa, cuando los pares determinan el mérito cientifico de una
actividad, cominmente mediante comités, tanto para evaluaciones
ex-ante como ex-post {(Borges-Andrade y Quirino, 1989)

* Maodificada, es similar a la directa pero los criterios se amplian para
incluir aspectos sociocecondmicos en las investigaciones estratégicas
o0 aplicadas, mediante la participacion de integrantes no cientificos

» Indirecta, estd basada en informacion de revisiones previas
realizadas por pares y conducidas con otros propdsitos

Otro método utilizado en la evaluacidn de la investigacién agropecuaria
es la revision por expertos, la cual involucra a especialistas eminentes
en un 4rea en particular, y generalmente se usa en la evaluacién de
programas completos o de institutos especializados.

Otros tipos de evaluacion responden a necesidades en: responsabilidad
financiera, demostracién del impacto econémico dc la investigacion y
desempeifio del personal.
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Situacién de la Evaluacién en América Latina y el Caribe

Experiencias y
métodos

Un eslabdn débil

1-22

En América Latina y en el Caribe (ALC) existe una amplia experiencia
en el campo de la evaluacién de la investigacion, diferenciandose de la
evaluacion institucional, la cvual es muy rica en cuanto a los métodos y
mecanismos empleados y a los enfoques y estructuras institucionales
puestas en préctica por algunas instituciones. Aunque también se anotan
grandes debilidades y fracasos, la experiencia de ALC es de utilidad para
enriquecer el andlisis de la funcién de la evaluacién en un contexto
amplio. En ¢l Anexo 9 se presenta un resumen de los tipos de evaluacion
usados en las instituciones de investigacidn agropecuaria en la regién.

Los puntos principales de esa experiencia son resumidos por Novoa y
Horton (1994). De allf se extraen las siguientes ensefianzas:

Como en el caso de la planificacion, las experiencias con la evaluacién
estdn estrechamente relacionadas con las caracteristicas de las
instituciones, sus mandatos y campos de accién. En las instituciones més
grandes, que atienden campos adicionales a la investigacién y varios
productos y regiones, la experiencia en evaluacion es mds rica y variada y
el grado de avance en los méiodos y procedimientos utilizados es mayor;
mds aun si la institucion ha tenido experiencias previas y sistemadticas en
planificacion. En algunos casos se ha avanzado en diferenciar la
evaluacion institucional de la evaluacién de la investigacién agropecuaria
propiamente dicha.

Agn en los casos como el del Instituto Nacional de Investigaciones
Forestales y Agropecuarias (INIFAP), México, donde se declara que la
evaluacin no estd institucionalizada, las tres divisiones principales (que
provienen de las entidades que le procedieron y fueron fusionadas) tienen
mecanismos de evaluacién detinidos y se cuenta con experiencia,
especialmente a nivel de programas y de proyectos.

En cuanto a los métodos, en los casos estudiados predominan la
evaluacion por pates, las revisiones internas y externas, la validacién de
tecnologfa a nivel de finca y los estudios econdmicos de impacto.

La abundancia de estudios puede dar la impresién de un amplio y
generalizado uso de la evaluacitn en la region, lo cual no es del todo
cierto. En cerca de la mitad de las organizaciones estudiadas, la
evaluacion es considerada el eslabon mds débil en el proceso general de
PS&E, como instrumento de gerencia y administracion de la



investigacién es la de menor desarrollo, no estd institucionalizada ni
objetivamente organizada, o no s¢ distingue de otros componentes y
acciones.

En el Sugar Industry Research Institute (SIRI) Jamaica, por ejemplo, se
expresa claramente que no s¢ hace ningun tipo de evaluacién formal de la
investigacion, revisiones externas, estudios de impacto ni evaluaciones
ex-post. En la Comisién Nacional de Investigacioén y Transferencia de
Tecnologfa Agropecuaria (CONITTA), Costa Rica, se da una situacién
similar, aunque en este caso ocurre asf por lo reciente de la creacion de
esta organizacién y por ser esencialmente de coordinacién y orientacion
de las investigaciones que hacen otras entidades. En el Instituto de
Ciencia y Tecnologfa Agrfcola (ICTA), Guatemala, no se hace
evaluacién de impacto excepto a nivel de productor, la evaluacion
institucional de la investigacion ha consistido en revisiones externas y el
interés de la institucién en este campo estd concentrado en la evaluacién
de la adopcion de tecnologia por parte de los productores.

Situaciones similares se dan en el Centro Nacional de Investigacion del
Caté (CENICAFE) Colombia, y en el Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT). En estas instituciones hay un mayor
desarrollo relativo y una mayor aplicacién del método de evaluacion a
nivel de programas y proyectos. No obstante, esto indica que la
evaluacién es de tipo coyuntural, ad-hoc y que no estd del todo conectada
con la planificacién y el seguimiento institucional y de la investigacién.
El Instituto Colombiano Agropecuario (ICA), en el reciente pasado, se
distingui6 por una relativa abundancia de evaluaciones econémicas de la
investigacion y su impacto. Ademds, la institucién ha tenido varias
revisiones de caricter global por programas y disciplinas, y como
resultado de dichas experiencias establecié una unidad especializada en
planificaci6n estratégica y evaluacién. No obstante, actualmente muestra
una situacidn descrita como de “ausencia de un sistema formal y
permanente de evaluacion de la investigacion™.

v

Tipos de Las revisiones externas generalmente son utilizadas por grupos externos

evaluacién para evaluar el desempenio o asegurar el buen manejo de la investigacion.
Por eso, los donantes frecuentemente organizan revisiones externas de los
proyectos que ellos financian. A veces, se organizan revisiones externas
de instituciones de investigacion o de sistemas nacionales. Esto
generalmente estd ligado a la identificacion o preparacion de proyectos de
inversion o asistencia técnica, con financiacién externa, por ejemplo, del
Banco Mundial, del Banco Interamericano de Desarrollo (BID) o de la
Agencia de los Estados Unidos para el Desarrollo Internacional
(USAID).
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perspectivas
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En algunas instituciones grandes y descentralizadas, como la Empresa
Brasilera de Investigacién Agropecuaria (EMBRAPA) y ¢l Instituto
Nacional de Tecnologia Agropecuaria (INTA), Argentina, se organizan
revisiones periddicas de las estaciones experimentales y de los centros de
investigacidn, con el fin de asegurar el buen manejo de estas unidades
descentralizadas. En estos casos, se programa un ciclo de revisiones
externas, segin el cual cada unidad debe evaluarse cada S afios. Sin
embargo, no se ha cumplido con esta programacién y, en la EMBRAPA,
por ejemplo, algunos centros nunca han tenido una revisién externa. La
revision externa de programas de investigacién no es comun, a menos que
tenga financiacién externa.

Las revisiones internas (generalmente anuales) son comunes a nivel de
programas y centros de investigacion, pero son raras a nivel de
institucion, excepto en el caso de instituciones pequeas, como el CIAT-
Bolivia. También son raras a nivel de proyecto.

Los estudios de impacto no son un instrumento de evaluacién que se
aplique frecuentemente en la regién; se han originado principalmente por
demandas externas a las instituciones y programas, en orden a validar los
resultados obtenidos y justificar la asignacion de los recursos. Las
evaluaciones econémicas generalmente han sido puntuales, enfocadas a la
evaluacion de los costos y beneficios de proyectos o programas exitosos.
Con excepcidn, tal vez, de EMBRAPA, no han sido componentes
institucionalizados de los sistemas de PS&E de las instituciones de
investigacion agropecuaria.

En la mayor parte de los pafses de América Latina y del Caribe se ha
venido dando, mediante diversos mecanismos, una creciente participacioén
del sector privado en la investigacién agropecuaria. Debido en parte a
ello, las instituciones piblicas toman en cuenta cada vez m4s las
condiciones de los mercados, tanto de los productos como de la
tecnologfa, lo cual ha llevado a que los objetivos de la investigacion y los
criterios para la evaluacion de sus resultados sean redefinidos. Los
gremios de la produccidn, la industria y el comercio de productos
agropecuarios, las organizaciones de financiacion y fomento de la
investigacion y los productores individuales sienten que deben estar mds
involucrados en todo el proceso de desarrollo y modernizacién
tecnolégica, desde la formulacién de politicas y planes hasta la
evaluacion de los resultados y beneficios.

Estos signos del momento han sido reconocidos por las instituciones, la
mayoria de las cuales busca incorporar a sus esquemas de operacién
mecanismos que permitan una mayor participacion de dichos sectores en
sus procesos y decisiones, mayor transparencia en su accion, e
instrumentos diversos para realizarla,



Como un efecto posilivo de lo anterior y de las revisiones y cambios que
se han venido haciendo al proceso general de PS&E, las evaluaciones
tienden a ser m4s participativas que en ¢l pasado.

Aunque la aplicacién de los instrumentos de evaluacion se debe a
motivaciones diferentes, existen varias orientaciones y perspectivas
comunes para el futuro. Por ejemplo, las revisiones externas se originaron
en la necesidad de hacer un inventario de los resultados obtenidos para
los donantes externos, o en los momentos en que las instituciones
enfrentaban un cambio en sus escenarios de accién. Ahora se plantea que
estas revisiones pueden servir, ademds, para vincular usuarios y otros
grupos externos a la direccitén de las instituciones de investigacion, para
identificar problemas y posibles soluciones, para contribuir a definir
campos alternativos de accién y para motivar los cambios necesarios. De
igual forma, se propone que las revisiones externas también sean dtiles
como antecedentes para motivar e iniciar ejercicios de planificacién
estratégica institucional, o planes integrados a mediano y largo plazo.

Los estudios de caso indican que los esfuerzos

Esindispensable establecer marcos dereferencia
y diseftos mds claros, que expliciten los objetivos
de la evaluacién, las preguntas clave, las
necesidades de informacion, las fuentes de datos,
losmétodos de andlisisy los usos de los resultados
de la evaluacion.

para fortalecer la evaluacién deben considerarse
en el contexto de la descentralizacién, la
participacién y la utilidad y uso de sus resultados.
Actualmente, muchas instituciones de
investigacion estdn en proceso de
descentralizacion, 1o cual implica la necesidad de
introducir revisiones o evaluaciones pertddicas de

las unidades descentralizadas. La evaluacidn debe involucrar
directamente a los clientes mediante su participacion en los grupos
evaluadores, o indirectamente permitiendo que estos grupos tengan
contacto con los usuvarios de los productos generados. Si la evaluacion se
realiza como un proceso participativo, compartir sus resultados serd
entonces parte del proceso y, por consiguiente, su utilizacién tendrs un
mejor ambiente para hacerse efectiva.

Como fue indicado en una reunion sobre evaluacion de la investigacién
agraria en América Latina y El Caribe (Novoa, 1989}, muchos resultados
de evaluaciones no son utilizados porque son considerados ajenos,
extraiios al interés inmediato y a las prioridades de los investigadores.

Otros no son utilizados simplemente porque nunca llegan al beneficiario,
y algunos mds porque cuando illegan son imposibles de comprender. Una
buena parte de estos impedimentos proviene de los métodos de
evaluacién utilizados, de 1a forma como son presentados los resultados y
del manejo elitista de la informacién,
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Al reconocer esta situacion en un Taller de Sintesis (Uribe y Horton,
1993), se considerd que los estudios de impacto pueden ser mejor
utilizados si sus resultados se explican en términos menos académicos y
se distribuyen mds ampliamente.

Como ejemplos de la experiencia en ALC en evaluaciones de impacto, a
continuacion se describen los casos de evaluaciones realizadas, en
términos globales, en el Instituto de Investigaciones Agropecuarias
(INIA) de Chile, en el ICTA de Guatemala a nivel de productor y en el
ICA de Colombia como evalvacién econdmica.

INIA, Chile. Algunos programas de investigacién del INIA o grupos de
actividades han sido objeto de estudios de evaluacién econdmica,
utilizando procedimientos estandarizados. El propdésito de estos estudios
era determinar hasta qué punto los recursos financieros producian
retornos a la comunidad, en érminos de beneficios sociales y econ6micos
generados por la investigacion agricola. Los estudios inclufan dos
metodologias diferentes para la evaluacién econdmica de la investigacion
agricola.

Una de las metodologias utilizadas, llamada evaluacion social, estaba
orientada a la determinacidn de los pardmetros cldsicos en la evaluacién
de proyectos, como la tasa interna de retorno y, el valor neto presente.
Con este proposito, la metodologia analiza el efecto del uso de nueva
tecnologfa sobre la curva de oferta de un producto agricola. Una vez que
el efecto y beneficio anual de la utilizacién de nueva tecnologfa han sido
determinados, los costos asociados a la generacion y difusion de la
tecnologfa son deducidos, para estimar los beneficios netos.

Se han efectuado estudios utilizando la metodologia de evaluacion social
para evaluar la generacién de variedades de trigo y maiz, cebada y arroz,
asf como de la introduccién de semillas de frijoles exportables y del
control biol6gico de plagas. Algunos de estos estudios han sido realizados
en la Universidad Catdélica de Chile y otros en el INIA, como tesis de
posgrado.

Varios estudios de evaluacion social han sido publicados, pero sus
resultados no han tenido una amplia difusion al interior del INIA. Por
eso, muchos investigadores del INIA ignoran que tales estudios de
evaluacién han sido realizados. En las entrevistas para este estudio de
caso nunca se refirieron a ellos. Por esto, desafortunadamente, las
evaluaciones realizadas no estdn sirviendo como instrumento para
incrementar el compromiso del personal con la organizacion, ni para
mostrar a los profesionales del INIA el importante signiticado de su
trabajo.



La segunda metodologfa, llamada evaluacién privada, toma en cuenta
los insumos relevantes, costos y beneficios para el inversionista privado.
Los precios del mercado son utilizados como referencias, aunque sin
ninguna correccién social. Los estudios de evaluacidn privada han sido
proyectados para analizar la fertilizacién de las praderas en la Regién XI
chilena y la sustitucién de fertilizantes fostatados importados.

Estudios basados en la relacién costo/beneficio han sido utilizados por el
INIA para demostrar al gobiemo por qué la investigacion es importante.
Sin embargo, son criticados por ser muy generales, por faltarles contacto
con los investigadores agricolas y por carecer de informacién importante.
Estos problemas no s6lo son inherentes a los estudios del Instituto sino
también a sus métodos. Pero si bien los estudios de evaluacién econdmica
son tedricamente s6lidos, pertenecen a una tradicién muy fuerte y estdn
asociados con procedimientos estandarizados, no han dado como
resultado estructuras o sistemas administrativos internos permanentes ni
equipos organizados de investigadores en evaluacion en el INIA.

En ¢l INIA se han llevado a cabo estudios de impacto sin comparar
costos con beneficios en la investigacion agricola. Se estim¢ la
disminucién de los dafios econémicos cansados por un insecto a la
produccidn chilena de frutales, antes y después del uso de un método
quimico recomendado por el Instituto. También se calculé el incremento
de los rendimientos agricolas resultante del uso de fertilizantes ¢ intent6
relacionar ese incremento con las tecnologias desarrolladas por el INIA y
con la investigacion y actividades de transferencia de tecnologia llevadas
a cabo en Chile por otras instituciones.

El impacto de actividades especificas de transferencia de tecnologia
desarrolladas por el Instituto también ha sido evaluado. Un programa
disefiado para transferir tecnologfas al sector agrocomercial ha tenido
algunos de sus Grupos de Transferencia Tecnol6gica (GTT) evaluados en
términos de sus etectos técnicos, econdmicos y sociales. Los efectos de
los Certdmenes de Produccion Nacional, promovidos por el INIA y otras
instituciones como medio para estimular la adopcitn y transferencta de
tecnologias entre los agricultores, también han sido evaluados para el
mafz y el trigo.

Por dltimo se estudié el impacto de los centros demostrativos creados por
el INIA como experiencias rurales completamente administrativas. Estos
autores evaluaron beneficios e identificaron aquetlos factores que podrfan
explicar la raz6n del éxito (Borges-Andrade, 1994).

ICTA, Guatemala: Evaluacion de resultados a nivel de finca. Parte
del método de trabajo del Instituto es la conducci6n de las “parcelas de
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prueba” mediante las cuales el propio productor evalia la tecnologia
generada. Un tiempo después de establecida la parcela (generalmente un
afio) un grupo interdisciplinario en el 4rea de la socioeconomfa lleva a
cabo un andlisis llamado “evaluacién de aceptabilidad”, el cual tiene por
obijetivo lo siguiente:

»  Determinar, en un grupo de agricultores directamente influenciados,
si ellos estdn encontrando utilidad en la tecnologia

»  Clasificar las diferentes pricticas de acuerdo con su aceptabilidad y
determinar la probabilidad de ser adoptadas en una escala mds
amplia

*  Determinar las razones que tuvieron los colaboradores para adoptar o
no un material o prictica

+  Proveer informacion de retorno a los investigadores para confirmar o
reorientar los objetivos de la investigacion.

Lo anterior se consigue a través de encuestas a los agricultores, en las que
las variables principales se refieren a nimero de agricultores usuarios,
porcentaje del drea con la opcidn tecnoldgica propuesta, razones de la
aceptacion o del rechazo.

Si se establece que la nueva tecnologfa es utilizada en un grado aceptable
segiin el criterio del analista, la informaciOn se traslada a las agencias de
extensién para su difusién. En caso contrario se regresa a una de las
etapas previas en el proceso de generacion tecnol6gica.

El método hace parte del modelo bdsico de trabajo del ICTA y se aplica
desde que comenzaron a salir las primeras recomendaciones tecnolégicas,
demostrando ser til como instrumento de retroalimentacién. Su
aplicacion y efectividad dependen mucho de la capacidad de la Unidad de
Socioeconomia, la cual ha tenido pérdidas de personal, especialmente a
nivel regional. Cuando esta evaluacién no se puede llevar a cabo por falta
de recursos, se ha observado que se afecta negativamente el ajuste de la
tecnologfa generada (Romano, 1994).

ICA Colombia: Evaluacién economica. El ICA ha hecho varias
evaluaciones econémicas de la investigacion y transferencia de tecnologia
de tipo puntual. Estas fueron realizadas a principios de la década de los
ochenta como consecuencia de las tendencias internacionales a evaluar el
impacto de la revolucién verde. En este tipo de evaluaciones el enfoque
fue medir los efectos derivados del incremento en los rendimientos fisicos
por unidad de drea en aquellos productos para los cuales se habfan
desarrollado, distribuido y adaptado variedades mejoradas, obtenidas
mediante mejoramiento genético.



En términos generales la evaluacion analizaba los beneficios para el
productor y para el consumidor originados en el desplazamiento de la
curva de oferta, que reflejaba un aumento en la produccién y una
disminucion en los precios del mercado. Dado el proceso integral que
conecté entre sf la investigacion, la transferencia y la adopcién, esta
metodologfa de evaluaci6n captaba la totalidad de los beneficios y no
habfa necesidad de discriminar entre los componentes.

Al exterior del ICA, y en algunos casos dentro de la unidad de ciencias
sociales del Instituto, esta metodologfa comenz6 a ser criticada por no
incluir los costos sociales derivados del sesgo en el uso intensivo del
capital del paquete tecnolégico que debfa acompaiiar las nuevas
variedades y los desequilibrios sectoriales y regionales. Ademds, porque
tendfa a sobreestimar la rentabilidad, que en estudios anteriores resultaba
muy alta.

Estas evaluaciones puntuales se hicieron para algodén (1972), soya y
arroz (1973), trigo (1974), palma, cebada y papa (1976). Como tesis de
grado fueron hechas otras evaluaciones fuera del Instituto.

Las evaluaciones puntuales sirvieron al ICA para mostrar la eficiencia en
la utilizacidn de los recursos asignados por el presupuesto general y para
sustentar la iniciacion de investigactones similares en otros productos y
especies.

En su tesis de doctorado, Romano (1987} hizo una evaluacion
econdmica del sistema de investigacién agricola de Colombia. El
enfoque fue global e intersectorial. Los objetivos de esta evaluacion
fueron: a) analizar la relacién entre diferentes indicadores del cambio
tecnolGgico en la agricultura colombiana, por ejemplo, tendencias en
productividad y uso de insumos, b) construir indices de productividad
agricola basados en una metodologfa de productividad total de los
factores, ¢) estimar la tasa interna de retorno, promedia y marginal de la
inversion piiblica en todo el sistema de investigacién agricola, d) estimar
la diferencia de tiempo entre la inversién inicial en investigacion y su
impacto en la produccidn y €) estimar los beneficios indirectos de la
inversi6n gubernamental en investigaci6n agropecuaria.

La metodologfa de evaluacién aplicada por Romano le permitié legar a
tres conclusiones bdsicas:

*  El desarrollo tecnolégico del sector agropecuario colombiano entre
1960 y 1982 present6 tres fases, una de despegue durante los sesenta,
una de crecimiento dindmico durante los setenta y una de
desaceleracién durante los ochenta. Estas tases habfan estado
asociadas directamente con el monto de la inversién piblica en
investigacion
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*  El crecimiento de la productividad total de los factores en el perfodo
fue similar a la de los Estados Unidos, de 1.8 por ciento anual

* Latecnologia desarrollada, difundida y adoptada tuvo un fuerte
sesgo hacia el uso intensivo del factor tierra.

En una extensién de su disertacién de doctorado, Romano (1987)
desarroll6 un marco teérico y empirico para estimar los efectos indirectos
y los multiplicadores del cambio tecnolégico. En dicho trabajo se hizo
una evaluacién del impacto en la produccion no agropecuaria, en el
ingreso familiar y en el empleo.

Como un componente del préstamo ICA-BIRF, que fue ejecutado entre
1984 y 1989, se desarroll6 un sistema dindmico de evaluacion del
impacto econémico y social de las actividades de investigacién y
transferencia financiadas.

El sistema tenfa como objetivo: evaluar 1os mecanismos de transferencia
y adopcidn de resultados en cada una de las etapas de la investigacion,
detectar los factores limitativos que impedfan el buen funcionamiento de
estos mecanismos y evaluar el impacto econémico final de las tecnologfas
adoptadas. El sistema deberfa ser implantado como un proceso
permanente para permitir su interrelacion con los procesos de
planificacién y seguimiento.

El sistema propuesto estd conformado por las siguientes etapas que deben
ser cumplidas secuencialmente. El diseiio del sistema describe los
términos de referencia para cada fase.

* Inventario de las tecnologfas generadas

*  Andlisis econémico de las tecnologias generadas

*  Andlisis del entorno socioecondmico

«  Estimacién del impacto econ6mico de las tecnologias adoptadas

+  Estimaci6n de las tasas de adopcién

*  Andlisis de los procesos de generacion, transferencia y adopcién
(Posada, 1994)



Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la
Evaluacién

QOrientacion
para el
Instructor

Objetivo

Recursos
necesarios

Instrucciones

v Establecer los aspectos positivos y negativos de las actividades de
evaluacién de la investigacién en su institucién.

»  Hoja de trabajo con instrucciones para los participantes
»  Transparencias o papel

*  Rewroproyector

«  Papeldgrafo o pizarra

*  Marcadores o tiza

*  Fotocopia de la informacién de retorno

Tiempo sugerido para este ejercicio: 90 minutos

»  Forme grupos de cinco personas con los participantes.

*  Lea las instrucciones para los participantes, asegurdndose de que
todas las instrucciones quedaron claras

*  Proporcione a cada grupo los elementos de trabajo (hoja de trabajo,
transparencias, marcadores, etc.)

»  Controle el tiempo asignado, el cual es de 20 minutos para el trabajo
individual, 30 minutos para el trabajo grupal, 20 minutos para las
exposiciones del trabajo grupal y 20 minutos para la informacioén de
retorno

»  Dirija y modere la discusi6n de los grupos

*  Distribuya la fotocopia de la informacién de retorno con los aspectos
positivos y negativos de la evaluacion de los estudios de caso de
CONITTA, ICA, CARDI y EMBRAPA, y analice Ia informaci6n
con los participantes

*  Haga una sintesis o conclusién de la sesién
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Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la
Evaluacion

Orientacién
para el
Participante
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.

Formar grupos de cinco participantes

Individualmente, en cada grupo, analizar los aspectos positivos y
negativos de la evaluacién de la investigacion en su institucién en
particular. Usar las hojas de trabajo proporcionadas

El producto del numeral 2 serd un insumo para el plan de accién de
cada participante

Cada grupo designard un moderador y un relator, el cual, después de
una discusién grupal, debe establecer los puntos convergentes y los
divergentes de lo realizado en el numeral 2. Usar las hojas de trabajo
El relator de cada grupo expondr4 los resultados del punto cuatro (4)
en la reunidn plenaria, usando transparencias.

El tiempo sugerido para el ejercicio es el siguiente:

- Trabajo individual: 20 minutos

- Trabajo grupal: 30 minutos

- Exposicién del trabajo grupal: 5 minutos por cada grupo

- Informaci6n de retorno: 20 minutos




Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la

Evaluacién
H Oi a de Institucién:
Trabajo
Aspectos observados a partir de
actividades de evaluacion
Tipos de evaluacién Positivos Negativos
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Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la

Evaluacién

Informacion de
Retorno
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EMBRAPA (Estudio de caso)

Tipos de evaluacién

Aspectos observados a partir de
actividades de evaluacién

Positivos

Negativos

« Revisiones externas

+ Estudios de impacto

+ Estudios
organizacionales

+ Diagnéstico global

s Otros:
Evaluacion de Centros

Util para decisiones de
alto nivel; correccion
de problemas

Entender y difundir
los beneficios de
EMBRAPA,
contribucidn a la
buena imagen de la
empresa; base para
decisiones nacionales;
consecucion de
créditos externos

Mejoramiento de la
administracion;
andlisis cualitativo
Posibilitar 1a
evaluacion de
investigadores; captar
demandas externas
(clientes, usuarios,
beneficianios); captar
opiniones del ambiente
externo e interno;
alimentar la
planificacién estratégica

Procedimientos confusos,
no hay circulacién de los
informes; falta de
seguimiento a las
recomendaciones

Costosos, pOCo uso para
decisiones diarias o
rdpidas; procedimientos
complejos

Resultados no usados
extensivamente

Por su naturaleza
cualitativa es dificil
sintetizar los datos

No hay regularidad ni
relacién con un plan
central




Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la

Evaluacién
informacion de CONNITTA (Estudio de caso)
Retorno Aspectos observados a partir de
actividades de evaluacion
Tipos de evaluacion Positivos Negativos
* Revisiones externas Diagndstico global Dependencia de
de todo el sistema de organismos

» Revisiones internas

* Evaluacién en fincas
(MAG)

* Otros

investigacion; sirvieron
de base para la toma

de decisiones
institucionales (creacion
de organismos,
dependencias y
programas)

Institucionaiizacion de
talleres y foros para
evaluar varios aspectos
del sistema de
investigacion y
transferencia; mejorar
la coordinacion de la
CONITTA

Facilita 1a evaluacién
participativa

internacionales pata
llevarlas a cabo

Sustituye ios procesos
formales de evaluacion

No existen evaluaciones
soctoeconémicas y de
impacto
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Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la

Evaluacion

Informacién de
Retorno
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CARDI (Estudio de caso)

Tipos de evaluacién

Aspectos observados a partir de
actividades de evaluacién

Positivos

Negativos

« Institucional:
Revisitn externa (plan
estratégico) por
expertos en consulta
con clientes, usuarios
y beneficiarios

+ Proyectos y Programas:
Revisién externa por
los respectivos donantes.
(Evaluaciones
intermedias)

* Programas: Evaluacién
interna

Recomendaciones de
cambios en estructuras,
administracion, enfoque,
prioridades y
procedimientos para
alcanzar efectividad y
desempeiio

Recomienda acciones
correctivas por
problemas de
implementacion y
cambio de contexto

No se citan

Se sefialan debilidades
del sistema actual; no
existen estudios de
impacto ni indicadores




Ejercicio 1.1

Aspectos Positivos y Negativos de la

Evaluaciéon

Informacion de
Retorno

ICA (Estudio de caso)

Aspectos observados a partir de
actividades de evaluacién

Tipos de evaluacion Positivos Negativos
+ Institucional y Recomendaciones Costo directo: $500.000
programas. Revisién incorporadas enla Costo indirecto:
externa 1988 reestructuracion de 1989. | $500.000
+ Impacto econdmico. Demostracidn de La metodologfa no hace
Evaluaciones puntuales | beneficios al diferencia entre
{por productos) productor y al componentes del proceso
consumidos de generacion
transferencia y adopcion
Justificacién para Criticas por scsgoenla
inversiones similares estimacion de beneficios
en otros rubros
+ Evaluaciones globales | Estimar los beneficios Dificultades para
(sistema nacional) indirectos de 1a inversion | generalizar 1a aplicacién
gubernamential en del método empleado
investigacion
agropecuaria
* Evaluacion dindmica Evaluar mecanismos Requiere implementacion
{programa de de transferencia COIMO Proceso permanente
financiamiento externo) | y adopcién de para adecuada
resulttados, factores interrelacioncon Py §,
limitantes, impactos, tanto central como en
usuarios, beneficiarios, unidades descentralizadas;

+ Apreciaciones
generales;

- Institlucionalizacion
de un sisterna de
evaluacion

- Participacién

caplar opiniones del
ambienie externo ¢
interno; alimentar la
planificacion estratégica

no se implementé

No est4 institucionalizada
y la evaluacion

N0 €S permanente.

No hay participacién
amplia. No estd
descentralizada
regionalmente
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Resumen de la Secuencia
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En el transcurso de esta Secuencia la evaluacién se definié como un
juicio, una apreciacion o una valoracién del mérito, valor o calidad de la
investigacion, ya sea ella propuesta, esté en desarrollo o haya sido
concluida. Se explica cdmo al hacer la evaluacion se hace referencia a la
relevancia, efectividad, eficiencia e impacto de la investigacién. La
evaluacién en una institucién de investigacién agropecuaria se puede
conducir en varios niveles, desde un experimento o un plan de trabajo,
hasta la revisi6n de la totalidad de las actividades de una institucion.

Se analizan los usos de los resultados de la evaluacién que pueden ser
aprovechados con diversos propdésitos, por diferentes niveles gerenciales
y en varias etapas de las investigaciones. Se mencionan dos usos mds
recientes: los que tienen que ver con la responsabilidad publica y los
que hacen mas eficiente la toma de decisiones. El primero se refiere a
la responsabilidad de un individuo u organizacién respecto al uso
adecuado que se le da a los recursos. El segundo, en el cual los resultados
sirven para ayudar a tomar decisiones durante la planificacion, ia
ejecucion y las revisiones periédicas de las actividades de investigacion.

Son muchos los objetos de evaluacion y diversos los aspectos que pueden
evaluarse en el 4mbito de la investigacion agropecuaria: actividades,
proyectos, programas, centros, etc. Al definir un objeto de evaluacion, es
importante determinar su propdsito principal, los supuestos, el proceso,
los insumos y productos; también se recomienda tener nociones sobre ¢l
contexto en el que se va a realizar la evaluacién.

Los tipos de evaluacion clasificados segin el momento en el que €sta se
realiza, pueden scr: ex-ante, ¢n la marcha y ex-peost. Segin apreciacion
quien haga la evaluaci6n de una institucion, puede ser interna o externa.
También existe la evaluacion hecha por pares y la realizada por
expertos.

Finalmente se analiza la situacion de la evaluacién en América Latina y el
Caribe, 1a cual estd estrechamente relacionada con las caracteristicas de
las entidades, sus mandatos y campos de accion.
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Flujograma para la Secuencia 2

( Metodologia de la Evaluacion '

Objetivos C Describir la metodologia, los instrumentos y las técnicas
adecuadas para llevar a cabo una evaluacion en diferentes

niveles institucionales.

. ldentificar la secuencia metodoldgica necesaria para
llevar a cabo una evaluacion en diferentes niveles
institucionales.

. Identificar los datos necesarios para la evaluacion de

instituciones o de programas, utilizando el modelo CIPP
(Contexto, Insumos, Procesos y Productos).
. Seleccionar técnicas y procedimientos adecuados para
la recoleccién y la organizacidn de la informacion para la
evaluacion de instituciones y programas.

Disefio de la evaluacion
Impiementacién de la evaluacion
Conclusion reflexiva

Contenido

Ejercicio 2.1 Recoleccién de la informacién

Resumen



Objetivos de la Secuencia 2

Al finalizar el estudio de esta Secuencia los participantesestaran en
capacidad de:

Obijetivo ¢ Describir la metodologfa, los instrumentos y las técnicas adecuadas

Terminal para llevar a cabo una evaluacién en diferentes niveles
institucionales.

Objetivos v Identificar la secuencia metodoldgica necesaria para llevar a cabo

Especificos una evaluacién en diferentes niveles institucionales.

Identificar los datos necesarios para la evaluacién de instituciones o
de programas, utilizando el modelo CIPP (Contexto, Insumos,
Procesos y Productos).

v Seleccionar técnicas y procedimientos adecuados para la recoleccion
y la organizacion de la informacidn para la evaluacién de
instituciones y programas.




Diseiio de la Evaluacion

Secuencias
Metodolégicas
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Hay mucho que ganar si las actividades complejas como la evaluacién se
planifican previamente. La planificacién o disefio de la evaluaci6n
favorece el éxito de todas las acciones que se siguen, evita el desperdicio
de recursos y esfuerzos y garantiza que los datos sean apropiados para los
objetivos de la evaluacién y suficientes para darle mds sentido, lo cual
permite que sean interpretados de manera l6gica y sistemdtica.

Una de las maneras de lograr ¢l anterior objetivo es seguir la metodologia
en cinco secuencias que se especifican a continuacion, las cuales son
aplicables a los diferentes niveles programdticos institucionales. Sin
embargo, en el resto de la Secuencia el material presentado enfatiza los
aspectos metodoldgicos correspondientes a los niveles institucional y de
programa, esperando que €stos sean ficilmente generalizables a los otros
niveles.

1. Delos objetivos a los conceptos

« Identificar los objetivos y prioridades para la evaluacion

*  Escoger un modelo de evaluacién y los conceptos relevantes

»  Formular hipétesis causales sobre sus relaciones, usando los CIPP
como gufa

2. Delos conceptos a las definiciones operacionales

+  Identificar las variables que representen los conceptos escogidos

¢ Definir las variables para la evaluacién de modo que sean vélidas,
crefbles y factibles

3. De las definiciones operacionales a la recoleccion de los datos

*  Definir los informantes para cada variable, maximizando la validez y
minimizando 10s costos

*  Escoger los instrumentos mds apropiados para recoger los datos al
mads alto nivel de medicion y al m4s bajo costo

»  Diseiiar los instrumentos de medicién

*  Planificar la recoleccion de datos

*  Capacitar a los recolectores

*  Administrar la recoleccién, maximizando la validez y minimizando
el tiempo y los costos




Separar los datos de tratamiento cuantitativo de aquellos de
tratamiento cualitativo

Preparar la matriz de datos para el andlisis estadistico
Seleccionar andlisis capaces de revelar el sentido de los datos
Disefiar cuadros y gréficos, para exponer los datos de forma
inteligible, suscinta y vélida

Hacer los andlisis necesarios respecto a 1o planeado

De los datos a la interpretacién

Organizar los datos cualitativos para describir el contexto de la
evaluacion, asf como aspectos de 1o que no se¢ pudo cuantificar de
manera apropiada

Analizar criticamente los datos descriptivos, comenzando por
aquellos relativos a productos y siguiendo con los referentes a los
otros tres conceptos bdsicos del CIPP

Analizar criticamente las relaciones causales entre las variables,
tomando como gufa las hip6iesis causales

Ampliar el andlisis afiadiendo a é1 los aspectos que no se pudieron
cuantificar

Anotar las interpretaciones, especialmente sobre aquellas que inciden
en los aspectos mas complejos de la situacién

Anotar sugerencias para el aprovechamiento de oportunidades y
sobre las consecuencias de cambios en general

Considerar los resultados del anglisis critico desde un punto de vista
estratégico, haciendo énfasis en aspectos importantes, puntos fuertes
y oportunidades, sin olvidar los puntos débiles y las amenazas
Hacer un resumen de la redaccién del informe de la evaluacion

De la interpretacion a la divulgacion

Terminar con una exposicién concreta de los hallazgos y de las
sugerencias

Hacer una revisién rigurosa de la forma y de la 16gica, evitando
pasos confusos o que no parezcan confiables

Redactar el informe ejecutivo, omitiendo detalles metodoldgicos y
resaltando las conclusiones pricticas

Redactar una versién popular comunicando los hallazgos mds
significativos de las oportunidades y de los cambios

Planificar la distribucién de la informacién y su uso teniendo en
cuenta la propiedad del mensaje para cada tipo de piblico



En resumen, las secuencias principales para
Hevar a cabo una evaluacion son:

* Enfocar la evaluacion

* Decidir lo que se quiere medir

* Recolectar informacion

» Interpretar la informacion recolectada

* Redactar informes y divulgarlos

La anterior metodologia puede aplicarse con
distintos grados de complejidad y magnitud,
dependiendo del tamafio de la institucién,
programa, proyecto, etc. y de los recursos
disponibles para ponerla en prictica. Sin
embargo, debe respetarse la 16gica del método,
respondiendo siempre a las preguntas de qué, por
qué, cémo, cudndo, con qué y para qué evaluar.

Instituciones
de
Investigacion
como
Sistemas de
Produccion

Para evaluar cualquier nivel de organizacién, como por ejemplo una
institucién, un programa u otro cualquiera, es necesario tener en cuenta
que las instituciones de investigacion, asf como los niveles inferiores de
la organizaci6n, pueden ser entendidos como un sistema de produccidén
cuyo producto es la tecnologfa, los procesos agricolas o os
conocimientos. Este producto se obtiene mediante la combinacion de
insumos a través de procesos que ocurren en el interior de la organizacién
que se va a analizar, y bajo la influencia de un contexto externo en el que
la organizacidn opera (modelo CIPP).

Apoyados en este modelo conceptual se pueden escoger los aspectos
relevantes del sistema para someterlos a observacion y anélisis.

Conceptos como Contexto, Insumos, Procesos y Productos son una
simplificacién muy util de la realidad, pero resultan muy alejados de la
observacién como para que sirvan a la préctica de la evaluacién. Por eso
hay que escoger unidades de andlisis més concretas para representarlos.
Ellas reciben el nombre de variables.

La escogencia de variables apropiadas para realizar una evaluacion
depende de técnicas y de creatividad. Las técnicas se encuentran
disponibles en los libros sobre metodologfa de las ciencias sociales. La
creatividad debe ser ejercida por el evaluador para extraer el mdximo de
beneficio de las situaciones de evaluacion, maximizar la utilidad de los
resultados y minimizar los costos. '



“Una variable envuelve la abstraccion de
ciertas caracteristicas observables e ignora
otras. Lo que varia en una variable es alguna
propiedad que todos los miembros del conjunto
de observaciones poseen de alguna manera o
en algiin grado. Al definir una variable el
investigador decide sobre cudl propiedad estd
interesado y elige un conjunto de
procedimientos estandarizados mediante los
cuales la presencia o ausencia, o el grado en
que se encuentra dicha propiedad pueden ser
determinados de modo confiable en el caso

Cada uno de los cuatro conceptos (contexto,
insumos, procesos y productos de evaluacién)
debe ser medido por un conjunto de variables,
que tengan sentido en el nivel especifico en que
se va a evaluar y que puedan ser medibles en
todas las condiciones posibles de recoleccion de
datos.

Una lista de variables para representar los cuatro
conceptos podria incluir aspectos como (Cuadro
6):

Contexto. Usnarios potenciales, grupos de

indiVidual " (BlaIOCk, 1968). intel‘és, programa a que pel'tenece el proyeCtO,

dependencia de donantes, polfticas y prioridades

gubernamentales.

Insumos. Nimero y nivel de calificacién de los investigadores, fondos,
calidad de los campos experimentales, disponibilidad de soporte de
informética.

. Procesos. Acceso a los medios, nivel de libertad de decision del
investigador, estructura organizacional de la unidad, estilos de consultas
entre los investigadores, procesos de comunicacion.

Productos. Investigaciones concluidas, articulos cientificos publicados,
nuevas tecnologfas.

Una presentaci6n ligeramente diferente del Cuadro 6 permite apreciar la
relacion entre las variables, su definicién operacional y procedimientos
de recoleccién y organizacion de la informacién con los distintos niveles
programdticos institucionales (Cuadro 7).

El uso de un modelo bdsico facilita la comprension de las relaciones entre
las partes que se evaldan, permitiendo que la evaluacién sea mds que una
medida de los niveles de las variables, como se verd adelante. El modelo
toma la existencia de los productos como un efecto de las variables
incluidas en los otros conceptos. Esta diferencia de funcidn l6gica entre
las variables se representa por el uso de la siguiente clasificacion:

*  Variables dependientes. Indican las variables escogidas como
criterios de evaluacion.

*  Variables independientes. Indican las variables escogidas como
causa o como antecedente importante.
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Estas son funciones que las variables asumen en los contextos 16gicos de
andlisis, pues ninguna variable es intrinsecamente independiente o

dependiente.
Cuadro 6. Ejemplo de variables, niveles y definiciones operacionales con referencia a
diferentes elementos de CIPP
Elementos Ejemplo
CIPP de variables Niveles Definiciones operacionales
Producto Nuevas tecnologfas  Programa  Variedades y recomendaciones lanzadas
en el periodo”
Proyecto Avances en cruzamiento de variedades
en el periodo
Proceso Control de calidad  Instituci6on  Ndmero de reuniones del comité de
calidad en el periodo
Proyecto Proporcién de proyectos en conformacion
con el método cientifico
Insumo Calidad de los Institucién  Proporcién de posgrados entre los
recursos humanos investigadores
Proyecto Propiedad de las especialidades del equipo
- para las necesidades del proyecto B
Contexto Grupos de interés Programa  Categoria principal de adoptantes
potenciales (productores comerciales o
campesinos)
Institucién  Politicos més interesados por la region

Alternativamente, podria considerarse el incremento porcentual en el nivel de ingresos de los adoplantes.

identificacion
Participativa
de Contexto,
Insumos,
Procesos y
Productos

Evaluar es obtener respuestas sobre la calidad de lo que se evalda. El

concepto de calidad nos lleva a juzgar si un objeto o evento ha sido
producido siguiendo patrones previamente eslablecidos, sean €stos
definidos en forma implicita o explicita. Lo esencial es determinar los
criterios adecuados para llevar a cabo la evalvacién (Quirino y Coqueiro,
1985). Las consultas con los individuos y grupos de interés involucrados
de alguna forma en la investigacion, son la base para crear un proceso
participativo de evaluacién, de planificacién y de seguimiento, y para



Cuadro 7.

identificar los aspectos que deben ser examinados. Esto se consigue

investigacion

sometiendo listas previas de variables a la revisién y contribucion de 1os
grupos y solicitando sus sugerencias (Cuadro 7).

La funci6n de las variables se define de acuerdo con los objetivos de la
evaluacion y con los usos previstos para los resultados. Las caracteristicas
de las variables determinan las caracterfsticas de la medicion y los limites
de la interpretacion de los datos resultantes.

Aplicacién de la evaluacion con productores en diferentes etapas de la

Etapas de la investigacion

Aplicacién

Diagnoéstico
Identificacion de objetivos, necesidades
y problemas

Identifica los criterios del productor para escoger
entre las tecnologias disponibles, para
comprender el proceso de su toma de decisiones

Planificacion y diseiio
Establecimiento de prioridades entre
problemas; identificacién de soluciones
potenciales; disefio de tecnologfas
“prototipo™ y estrategia para probarlas

Identifica las reacciones de los productores a los
“prototipos”, para obtener criterios de prioridad
de los "prototipos” para probar

Experimentacion

Prueba y evaluacion de la tecnologfa
“prototipo” transformada en tecnologfa
desarrollada

Identifica los criterios del productor para escoger
entre opciones tecnolégicas en prueba, con el fin
de seleccionar las mds promisorias desde este
punto de vista

Adaptacion y validacion

La tecnologifa desarrollada es probada
posteriormente, convirtiéndose en
recomendaciones para su uso

Verifica las reacciones de los productores
obtenidas antericrmente, comparando la nueva
tecnologia con las précticas vigentes, para
garantizar recomendaciones aceptables

Fuente: Ashby, 1992.

A continuacién se describe ¢l proceso de evaluaci6n participativa con

grupos de productores.

La investigacién participativa con productores es un conjunto de métodos
disefiados para permitir su contribucion activa en las decisiones para
planificar y ejecutar la generacién de tecnologfa agricola. Las
evaluaciones con productores son un subconjunto de estos métodos

participativos.



Definicion
Operacional
de las
Variables
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Los métodos de evaluacidn con productores pueden ser empleados en
diferentes momentos de la secuencia esquematizada en el Cuadro 7:
diagndéstico, planificacin y disefio, experimentacién, adaptacién y
validacién. Tales métodos pueden ser utilizados en la etapa de
diagndstico, para ayudar a los productores en el proceso de expresar los
criterios en los cuales basan sus decisiones frente a alternativas
tecnol6gicas actualmente disponibles para ellos, como por ejemplo,
escoger entre culitvos, entre variedades o entre téenicas de labranza.

En la etapa de planificacidn, los métodos de evaluacién con productores
pueden ser utilizados para preseleccionar tecnologias “‘prototipo” con
productores, permitiendo de este modo que productores y cientificos
decidan conjuntamente qué tecnologfa probar.

Una vez que los ensayos han sido planificados con la participacién de los
productores, la investigacién participativa permite a investigadores y
productores generar y compartir informacién sistematica sobre las
reacciones de los productores con relacion al desempeiio de la tecnologia
en los ensayos.

En la etapa de validacién y adaptacién se debe continuar haciendo
evaluacién con productores, con el fin de verificar las opiniones y
criterios de seleccion obtenidos en etapas previas de la investigacion. Las
evaluaciones con productores en esta etapa final pueden ser importantes
para analizar criterios decisorios y caraclerfsticas de la tecnologia que
solo se pueden identificar rapidamente una vez que la tecnologia se aplica
a una escala semicomercial.

No es posible llegar a conclusiones sélidas sin traducir los conceptos
tedricos en variables observables. La definicién operacional de las
variables refleja ¢l objetivo de la evaluacion, ¢l disefio logico que soporta
su concrecion y las observaciones especificas de lo que ocurre en la
realidad.

En 1991, EMBRAPA realizé una evaluacion global, en la que aplico
los conceptos de contexto, insumos, procesos y productos para
orientar la seleccion de variables, ia recoleccion de datos y el
analisis de los resultados. Uso cinco niveles de evaluacion:
proyectos, investigadores, programas, unidades y la organizacion
como un todo. El andlisis de los proyectos de investigacion incluyé
una lista de variables que sirvieron de indicadores para cada uno
de los cuatrc conceptos:

Indicadores de desempeio (Productos): a) tiempo de duracion
del proyecto; b) estado de desarrollo de la investigacion con
relacién a las metas programadas; ¢) cumplimiento de los



cronogramas de ejecucidn fisica, de desembolso de recursos
financieros y composicién y disponibilidad de recursos humanos;'y
d) efectos esperados.

Variables de insumo: a) calificacién y numero de investigadores;
b) calificacion y cantidad de personal de soporte; ¢) calificaciéon de
los recursos materiales y espacio fisico; d) disponibilidad y fuentes
de recursos financieros; e) tactores tecnolégicos utilizados en la
investigacion y f) fuentes de informacion cientifica.

Variables de organizacion (Procesos): a) sistema de
subordinacidn; b) niveles jerarquicos de decision; ¢} sistemas de
relacién entre investigadores y supervisores; d) calificacion técnico-
cientifica y gerencial de los directivos; e) sistemas de comunicacion
interna y externa; f) sistema de informacion interna y externa; g}
sistema de informacién técnico-cientifica y administrativa; h) estilo
de gerencia de la unidad; i) sistema organizacional, funcional; de
atribuciones y niveles de autonomia; j) organizacién de equipos.de
recursos humanos.

Variables de contexto: a) usuarios potenciales y atendimiento de
las necesidades de la sociedad; b) programa nacional de
investigacidn al cual pertenece el proyecto, ¢) caracteristicas del
sistema nacional de programacion; d) region en {a que el proyecto
esta inscrito; e) dependencia de instituciones donantes nacionales
e internacionales y de intercambio cientifico y tecnoldgico; f)
relacion del proyecto con politicas de EMBRAPA, politicas
agricolas, de ciencias y tecnologia y con directrices
presupuestales; g} transferencia de tecnologia que proporcionaron
(EMBRAPA/SEA, 1990).

En el Anexo 10 se presentan varias clasificaciones, tanto para las
variables individuales como para las colectivas.
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Implementacién de la Evaluacién

Instrumentos y
Procedimientos
parala
Recoleccion
de Datos

La implementacién de la evaluacion requiere cuidado en la seleccion de
los instrumentos a utilizar en la recoleccién de datos y en los
procedimientos para recolectarlos.

Primero hay que transformar las definiciones operacionales de las
variables en instrumentos de recoleccién, tales como cuestionarios, hojas
de resumen, hojas de entrevista y otras gufas. Los procedimientos de
recoleccién dependen mucho de quienes van a proporcionar la
informacidn y, por lo tanto, de dénde estdn ubicados dentro de la
organizacion. Por ello es necesario realizar ajustes sucesivos para que los
instrumentos se adapten a las caracterfsticas y necesidades de quienes los
utilizan.

En todos 1os casos 10s métodos e instrumentos de recoleccién de datos
deben garantizar las siguientes cualidades:

Los métodos de evaluacion son validos si miden lo que dicen que miden.
Cuando, con base en los resultados de una evaluacioén, se toman
decisiones que afectan la vida y el trabajo de las personas, es muy
importante que estos métodos sean confiables. Es recomendable emplear
mds de un método en una evaluacion.

Los métodos de evaluaci6n son creibles si las personas a quienes se
aplican los aceptan y creen en su utilidad. Es probable que los resultados
de una evaluacion no lleguen a ser aplicados, a menos que quienes toman
las decisiones entiendan los métodos y conffen en ellos. Por tal razon, los
resultados de las evaluaciones en las que se emplean metodologias
sofisticadas pero confusas, son a menudo ignorados por los
administradores.

* Los métodos son vdlidos si miden lo que

dicen que miden

* Los métodos son creibles si los aceptan y

creen en su utilidad

+ Los métodos son factibles si se pueden

implementar

Finalmente, los métodos de evaluacion son
factibles si se pueden implementar en el contexto
organizacional especifico en el que se proponen.
Hay métodos que son confiables y creibles, pero
pueden ser demasiado costosos, exigir mucho
tiempo, o ser muy complejos para que lleguen a

aplicarse (Horton, et al., 1994).
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Se pueden distinguir diferentes niveles de medicion. El mas bésico es
aquel que distingue las observaciones en calidad y no en cantidad. De este
nivel de medicion se obtienen escalas nominales, 1as cuales colocan
objetos en categorfas mutuamente exclusivas.

La medida cuantitativa obtiene escalas que distinguen ordenadamente las
calegorfas (escalas ordinales), las colocan en distancias fijas (escalas de
intervalo), o usan un punto fijo de inicio de la escala que puede ser
l6gicamente identificado como cero (escalas racionales).

El nive!l de medici6n limita hasta cierto punto el uso de alternativas de
tratamiento estadfstico apropiado para los datos, pero las técnicas
estadfsticas creativas aceptan, por ejemplo, tratamiento de datos
nominales en pruebas estadfsticas disefiadas para niveles més altos de
medicién. Esto se hace con el empleo de variables binarias donde 1 (uno)
se iguala a la presencia del atributo y 0 (cero) a una ausencia. El Cuadro 8
presenta una ilustracidn al respecto.

Cuadro 8.  Niveles de medicién de variables para evaluacion

Niveles Variables Definiciones operacionales
Nominal Produccién del Centro Se lanzaron nuevos cultivares el afno pasado
Ordinal Produccidn del Centro Ordenacion de los Centros por nimero de
nuevos cultivares lanzados el afio pasado
De intervalo Temperatura Promedios mensuales de minimos y maximos
en grados centigrados
Racional Produccion del Centro Numero de cultivares lanzados el afio pasado
por cada Centro
Las mediciones cualitativas son necesarias, convenienles y aconsejables
para muchas variables y muchas oportunidades, pero no se debe renunciar
a la validez, la credibilidad y la factibilidad. No obstante, con los
cuidados necesarios en eslos aspectos, €s posible hacer buenas
evaluaciones usando principalmente los datos cualitativos. Las
evaluaciones de marcha, por ejemplo, tienden a usar con gran frecuencia
los datos cualitativos.
Variables El andlisis de variables cuantitativas se efectiia principalmente usando
cuantitativas y medios estadfsticos. No es necesario excluir las variables cualitativas del
cualitativas anélisis, pues cllas pueden ser tratadas como variables binarias o

clasiticatorias. Pueden ser incluidas en cuadros, graficos y hasta en
tratamientos estadisticos mds complejos y poderosos, tales como andlisis
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de varianza, andlisis de trayectoria, correlacién candnica, andlisis
factorial y otros.

Los datos cuantitativos pueden utilizarse también para describir el
contexto en que estdn incluidas las unidades que se evalian. Por ejemplo,
la evaluacién de un programa demanda una descripcién del contexto
organizacional donde €l estd establecido, y la evaluacién de un sistema de
investigacion (INIA) demanda conocimientos sobre el pais, su gobierno y
su agricultura. Para eso se usan variables recolectadas e interpretadas en
niveles diferentes a lo que estd siendo evaluado, y muchas de ellas son
s6lo variables cualitativas.

Los instrumentos de recolecci6n de datos son medios fisicos para
registrar convenientemente la informacién, de modo que se puedan
emplear posteriormente en el andlisis e interpretacion.

Los instrumentos de recoleccion de datos
deben aprovechar al mdximo la informacion,
de modo que se obtengan los niveles mds altos
posibles de medicion. Las escalas de niveles
mds altos de medida se pueden transformar en

Se acostumbra clasiftcar los datos de acuerdo con
su disponibilidad para la investigacién que se
pretende realizar, que en este caso se refiere a
evaluacidn; esta es una forma de investigacién
social.

escalas de niveles inferiores, pero lo contrario  Datos primarios son aquellos recolectados para

dificilmente ocurre.

la evaluacion. Los instrumentos utilizados para la

Datos primarios
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recoleccién se pueden diseflar desde el principio,
lo cual permite determinar las caracterfsticas recomendables, tales como
el nivel de las variables. Pero no siempre se necesita recolectar la
informci6n desde el principio, pues es posible tomar datos secundarios.

Datos secundarios son aquellos que se aprovechan de otras fuentes
anteriores disponibles, y por lo tanto estdn fuera del control de los
evaluadores en lo que se refiere a sus caracteristicas deseables de
medici6n, por ejemplo, los datos recogidos durante ¢l seguimiento, En
compensacion, en general, son mds baratos y exigen menos estuerzo para
obtenerlos.

Para recolectar datos primarios se procede partiendo de la definicién
operacional de la variable. En general, los datos son recolectados
directamente en el nivel organizacional que se va a evaluar. Algunas
veces es necesario recolectar datos sobre unidades mas pequenas y
agregarlos o consolidarlos al nivel de la unidad que se estd analizando. En el
disefio de instrumentos para recolectar datos primarios se tienen en cuenta
las caracteristicas de las variables especificadas en el Anexo 10. En general,
las fuentes de informacion son personas, pero también se pueden obtener
datos primarios en observaciones, andlisis de texto v otra forma de
recoleccidn de informacion que proceda directamente de la realidad.



Datos
secundarios

Instrumentos para
la recoleccion de
datos

Lo ideal es limitar al mfnimo el disefio de instrumentos para la
recoleccion de datos primarios, y usar los datos de seguimiento, que bien
planeados y coordinados pueden tener todas las caracteristicas de datos
primarios para la evaluacién.

Son muy importantes para la evaluacién, pues ellos representan el
conjunto de conocimientos recolectados en ocasiones anteriores para otras
finalidades. Los registros provenientes de seguimientos sistemdaticos son
probablemente los datos secundarios mas valiosos para la evaluaci6n, al
igual que las informaciones provenientes del proceso de planificacién.
Otras fuentes de datos, tales como registros institucionales y
documentarios, informes de evaluaciones anteriores y archivos de
estudios proveen abundantes datos secundarios. Pero adaptar las
caracterfsticas de los datos secundarios a las exigencias l6gicas de la
evaluacién es mds dificil que adaptar las de los datos primarios.

Muchas veces es posible integrar datos secundarios y primarios para este
efecto, de manera que sirvan para los propdsitos de la evaluacién.

En muchas evaluaciones econémicas, los datos secundarios desempefian
un papel muy importante. Pero generalmente deben ser complementadas
por datos primarios también.

Disefiar instrumentos para la recoleccién de datos es una ciencia y un
arte; en las bibliotecas de ciencias sociales existe literatura especializada
que puede ser de mucha utilidad para este fin (Duverger, 1981; Pardinas,
1977; Martinez, et al., 1983). Es importante tener en cuenta que si se
mejora la calidad de los instrumentos, también mejora la calidad de los
datos y, a su vez, la de la evaluacién,

Tres grandes categorfas resumen los principales tipos de instrumentos
para la recoleccién de datos:

Guias de observacion. Se usan para observar comportamientos o
situaciones sin la interferencia de informantes. Son itiles para observar
casos, como por ejemplo, experimentos en el campo, conservacién de
predios, invernaderos, etc., y la habilidad de los técnicos de laboratorio.
Deben contener una lista de los objetos y/o comportamientos que se
pretenden observar y un espacio para el registro de medidas. Este puede
ser en forma de lista de verificacién para variables que requieren medidas
en escala nominal, o con escala de intensidad para medidas de mayor
precisién (Cuadro 9). Las gufas de observacién son muy dtiles para
ordenar el trabajo en las evaluaciones externas.
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Cuadro 9. Guia de observacion en laboratorio (modelo)

Actividad:

Institucién: CIAT

Programa: Importancia de los enemigos naturgles de dcaros en yuca

Unidad: Acarologia

Observador:

Observado: __Preparacion y corrido de gel para electroforesis Fecha:

Escala

Componentes/tareas SIi INO |0 |1]2
1 ;Prepar6 con cuidado las unidades de ensayo?

2 ;Determin6 bien las concentraciones de los reactivos

para preparar el gel?

3 (Midi6 correctamente las cantidades necesarias de reactivos?

4 ;Vacio correctamente el gel?

5 ;Manej6 con cuidado los equipos de laboratorio?

6 ;Maceré debidamente las muestras de dcaros?

7 (Estim6 correctamente el tiempo de corrido del gel?

8 ;Elabor6 bien la tincién del gel?
Observaciones

Escala: 0 = malo, inadecuado
1 = regular, deficiente
2 = bueno, aceptable
3 = muy bueno, altamente satisfactorio

2-16



Procedimiento
para la
recoleccion de
datos

Entrevistas. Se usan para recolectar datos e
informaciones muy especilicas (no repetibles) o
muy profundas, esto es, que deben ser aclaradas y
detalladas en el momento de recolectarlas. Son
utiles para datos basados en juicios personales de
observadores privilegiados, tales como jefes,
antiguos dirigentes, autoridades, participantes
habituales en eventos estratégicos. La entrevista debe ser preparada
anticipadamente para garantizar que se consideren todos los aspectos
relevantes; puede ser estructurada en torma de guidn escrito en una hoja
CON espacios previstos para registrar la informacién.

Cuestionarios. S¢ usan para recolectar la misma informacion de diversas
personas; son Utiles para facilitar 1as respuestas y el tratamiento
estadistico. Son una coleccion de preguntas ordenadas en una secuencia
l6gica o psicoldgica. Hay muchas maneras de hacer las preguntas, pero en
general éstas se dividen en abiertas o cerradas. Las preguntas abiertas no
especitican las alternativas para la respucsta, por esta razén se prestan
para dificultades de interpretacion debido a la falta de precisién en la
informacién suministrada. Las preguntas cerradas ofrecen categorias de
respuestas que deben ser marcadas por el encuestado. Son dificiles de
construir y, si no incluyen las alternativas necesarias para cubrir las
variaciones que se cncontrardn entre fos encuestados, se pueden falsear
las respuestas. Sin embargo, los resultados obtenidos son més fdciles de
comparar y de interpretar estadisticamente. Son frecuentemente usados en
las evaluaciones internas. La exploracién inicial de conocimientos de este
Moédulo, contiene ¢jemplos de preguntas abiertas y cerradas.

La manera como se recolectan los datos depende del acceso a las personas
y del tipo de instrumento escogido.

Las observaciones siempre son realizadas por personas que tienen acceso
al ambiente gue se debe evaluar. Cuando hay diferentes observadores
trabajando por separado, es aconsejable homogenizar previamente la
interpretacion de las variables que se van a medir y sus deliniciones
operacionales respectivas.

Los datos personales son recogidos por medio de entrevistas o
cuestionarios; la relacion entre entrevistador y entrevistado es muy
importante para obtener informacidn confiable (ver Anexo 11). Se
pueden efectuar entrevistas por teléfono, lo cual reduce los costos que
implica el traslado a lugares lejanos o de dificil acceso. El correo u otro
medio equivalente de comunicacién también es muy Gtil y econémico,
pero se debe tener en cuenta el tiempo necesario para recibir las
respuestas de regreso. Las entrevistas grupales son muy dtiles para
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Aspectos
psicolégicos de la
recoleccion de
datos
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discutir aspectos relacionados con la motivacién y juicios de procesos
complejos que no pueden ser visualizados totalmente, o cuando se busca
la participacion colectiva y formal de grupos interesados (investigadores,
usuarios, grupos de opinion, etc.). Cada vez es més amplio el uso de los
medios electrénicos, como computadores o facsfmil para recolectar los
datos; este iltimo sustituye el correo convencional como transportador de
informacién.

El computador ofrece amplias posibilidades para el procesamiento de
datos y el aumento de precision (por ejemplo en la evaluacion de los
proyectos de investigacién realizada por EMBRAPA (Quirino, et al.,
1992)), los datos fueron recolectados electrénicamente en el mes de
diciembre de 1990. Después de definir el cuestionario, teniendo como
base las definiciones operacionales de las variables escogidas, se
establecié un programa interactivo para la recoleccion de los datos. Los
entrevistados fueron investigadores de alto nivel (jefes adjuntos de
centros, coordinadores de programas y jefes investigadores) que tenfan la
posibilidad de usar computador. Se enviaron disketes con el programa,
los cuales debfan ser devueltos con las respuestas. Las preguntas fueron
hechas en el monitor y la informacién se debfa digitar dentro de
alternativas aceptables de acuerdo con el rango de la respuesta.

La informacion fue luego copiada y tratada electrénicamente a partir de
los disketes, evitando la introduccitn de errores causados por excesiva
manipulacién y transporte de datos entre medios.

Todas las veces que se recolectan datos destinados a una investigacion, es
necesario tener en cuenta los aspectos de validez, credibilidad y
factibilidad. Esto es aplicable también para los datos de evaluacion. El

evaluador debe manejar su relacién con el entrevistado de una forma que

le permita obtener de €l informaci6n de la mejor calidad posible. La
recoleccion de datos representa una oportunidad para crear expectativas
sobre la institucion y el proceso de planificacién, seguimiento y
evaluacion. Muchas oportunidades se presentan para incentivar y
profundizar la participacioén en PS&E de grupos y personas internas y
externas. Es importante ademds que posteriormente exista una
retroalimentacién, de informacién disponible sobre los resultados de la
evaluacion, para estos grupos y personas. Estos son los aspectos
formativos de la recoleccion de datos.



La
Organizaciéon
de Datos

En general se recolectan mds datos para evaluacién de los que realmente
se usan. Esto se puede evitar solicitando datos coherentes que se
relacionen claramente con el esquema i6gico de la evaluacion, como el de
contexto, insumos, procesos y productos que fue presentado
anteriormente. No siempre los datos se refieren especialmente a la vnidad
o nivel que se requiere evaluar. Por ejemplo, para evaluar la calidad de
los programas también se recolectan datos sobre el presupuesto de la
investigacion agropecuaria en el pafs, 108 cuales se usan para ¢l andlisis
del contexto de los programas.

Después de identificar a qué nivel organizacional

Para que los datos sean iitiles es necesario se refieren los datos, es muy importante ubicarlos
determinar claramente su lugar apropiado en €M UNa matriz que contenga filas y columnas,

la logica de la evaluacion.

cuyas filas identifican las unidades a que se
refieren y cuyas columnas identifican las

variables que miden (Cuadro 10).

Cuadro 10. Matriz para la organizacion de los datos de una evaluacion a nivel de
programa
Variables
Programas 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 N
Trigo
Arroz
Maiz

Ganado de carne

Flores

Xn
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Proveedores
de Informacion
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Esta forma de organizar l6gicamente los datos, dividiéndolos por nivel y
por variables, ayuda al evaluador a distinguir entre la informacion que
sOlo sirve para ubicar descriptivamente las unidades evaluadas dentro de
niveles mds abarcantes del ambiente organizacional, y aquellas que de
hecho sirve para describir y comparar las unidades que son el tema
central de la evaluacidn.

En la celda de cruce (XN) se localiza la informacion de la variable N con
relacién al programa X. Esto lleva al evaluador a pensar en 1érminos del
nivel de abstraccion de los datos y de su pertinencia, evitando la
recoleccién de datos que no se van a usar, lo cual garantiza un
procesamiento adecuado de la informacién.

Por otra parte, una presentacién ligeramente diferente del Cuadro 6,
permite apreciar la relacién entre las variables, su definicién y
procedimientos de recoleccion y organizacién de la informacién, con los
distintos niveles programdticos institucionales (Cuadro 11).

El procesamiento electrénico de los datos es recomendable y en general
factible pero, cuando no son muy complejos y numerosos, también se
pueden clasificar y tratar manualmente (Anexo 12).

Los informantes son escogidos teniendo en cuenta su potencial como
suministradores de la informacién requerida --ya sea por su familiaridad
con el aspecto que se desea medir o porque son poseedores de datos
pertinentes-- y con base en la definicién operacional de las variables.

Se puede esperar un interés y una disponibilidad variables por parte de
los diferentes proveedores de informacién. Los proveedores internos que
pertenecen a la organizacion y que se encuentran en los diferentes niveles
gerenciales, entre investigadores y personal de soporte, se sentirin mas
obligados a cooperar pero pueden tener interés en sesgar la informacién.
Si hay alguna duda al respecto, es aconsejable diseitar chequeos de las
variables, recolectando datos de dos o més fuentes independientes. Los
informantes externos pueden ser usuarios, beneficiarios, cientificos,
donantes, legisladores. Ellos podrfan mostrar menos disponibilidad de
informar ya que no se sienten obligados a cooperar con la evaluacién. El
evaluador debe de tener en cuenta estos aspectos y tratar de preparar
psicolégicamente a los informantes para que pueda obtener la mejor
informacion posible interna y externa. Ademads, el instrumento de
recoleccién de datos debe ser adaptado a los diferentes informantes,
considerando su capacidad de comprension, su disposicién y su condicion
para informar.



Cuadro 11. Ejemplos de variables, definicién operacional y procedimientos de recolecciéon y organizacion de acuerdo
con niveles y elementos de CIPP
Definicion operacional  Procedimiento de recoleccion
Niveles Elementos CIPP: Variable de las variables y organizacién
Sistema Insumos: Recursos financieros Cantidad de dinero asignado  Anélisis de ley de presupuesto
globales para investigacion en el presupuesto nacional de la nacién e institutos;
en el pais formacién de una base histérica
- . N L de datos
Instituto Proceso: Control de calidad Namero de reuniones del Andlisis de actas del comité;
comité de calidad formar archivo de base de datos
de computador
Insumo: Calidad del recurso humano  Proporcién de postgrados Registros unidad de capacitacion,
entre los investigadores organizar archivo de base de
datos
Contexto: Grupo de interés en Politicos de la regitén Entrevistas, correspondencia;
- investigacion - més interesados elaborar un directorio
Programa Producto: Nuevas tecnologias Numero de variedades Cuestionario a los investigadores,
y recomendaciones lanzadas  registro unidad de semillas
Contexto: Grupo de interés Adoptantes potenciales: Entrevistas agentes de extension y
campesinos, agricultores asistentes técnicos, organizar un
- B comerciales archive dindmico
Proyecto Producto: Nuevas tecnologfas Avances en cruzamientos Entrevistas a los investigadores
de variedades
Proceso: Control de calidad Namero de proyectos Visitas, revision de protocolos de
N conformes con el método los proyectos
rd cientffico




Andlisis de
Datos
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Cualquiera que sea el tratamiento que se les dé, los datos deben ser
sintetizados de modo que puedan ser interpretados y comunicados con
sencillez. El nivel de medicién que fue aplicado limita las alternativas
para la sistematizacién de los datos y el tratamiento estadfstico. Las
tablas de frecuencia y de proporciones son propias para datos nominales,
mientras que las tablas de medias y de desviacién estdndar presentan
correctamente los datos tomados con una medicién mds precisa. En
ambos casos es posible tratar de diferenciar entre programas o categorfas
con el uso de pruebas estadisticas conocidas en los manuales de
investigacion social, tales como el chi cuadrado (), la diferencia de
medias o la correlacién de Pearson.

Es mds fdcil entender y comunicar informacion si los datos se presentan
por medio de graficos de diversos formatos, tales como gréficos de
sectores, de barras u otros. Existen programas de computadores disefiados
para tal fin.

Relacion entre los datos y conceptos de contexto, insumo, procesos y
productos. Es conveniente distinguir en el procesamiento de los datos
dos fases. La primera trata de describir la situacion de lo que se evaliia,
usando para ello los conceptos de contexto, insumos, procesos y
productos. Las variables que corresponden a cada uno de esos conceptos
son examinadas en secuencias para construir la imagen coherente del
conjunto.

La segunda fase del procesamiento de los datos se basa en las relaciones
entre las variables, especialmente en aquellas relaciones en que las
variables de producto son analizadas en cuanto a su dependencia de las
variables de insumo, proceso y contexto. Esta fase puede empezar por el
andlisis por pares de las variables; una de ellas se refiere a uno de los tres
conceptos antecedentes y la otra se refiere al concepto de producto. Como
forma final de sintesis, se pueden aplicar técnicas m4s sofisticadas de
modelos estadfsticos, usando como base un modelo causal como sigue:

>
2 /
3
donde, X, = Contexto X, =Procesos
X, =Insumo Y =Producto



Las flechas rectas indican causalidad y las curvas indican correlacién. La
Figura 7 complementa lo anterior.

Variables dependientes - Criterios de evaluacion

Context\

Insumos~———>

Procesos

Variables independientes - Causas o antecedentes

3 Procesos

Figura 7. Relaciones entre variables.

La construccion de modelos alternativos es posible y sirve para probar
diferentes esquemas explicativos de forma que se puedan obtener
evidencias para prescribir nuevas y mas eficientes combinaciones de
factores en la institucion. El orden usado en el andlisis de datos puede ser
modificado para fines de exposicién en el informe final, pero hay que
garantizar que los datos sean explorados en las més amplias posibilidades,
dentro de las limitaciones de tiempo y recursos.

EMBRAPA, en una evaluacion de proyectos, aplicé la siguiente
secuencia de andlisis de datos (Quirino, et al., 1992), comenzando por los
aspectos puntuales y descriptivos y pasando a las relaciones causales.
Cada proyecto fue examinado teniendo en cuenta su posicion relativa
frente a cada aspecto indagado.

Proyectos de investigacion en el contexto de la organizacion

*  Fase de planificacién
- Responsabilidad piblica
- Claridad y concisitn formal
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Interpretacion
y Analisis
Critico
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- Adecuacion de los procedimientos de investigacion a los
objetivos

- Impacto social

- Calidad de la planificacién

*  Fase de ejecucién
- Acceso a los medios
- Productos cubiertos por los proyectos
- Coordinaciones previas entre instituciones
- Alteraciones de los proyectos
- Demanda de recursos
- Acciones para difusién de los resultados

Proyectos de investigacion en el contexto de )a sociedad
*  AcCCeso a recursos
*  Usuarios y productos
*  Diferencias regionales, por ejemplo:
- Adecuacién regional de los proyectos
- Las regiones y los diferentes usuarios
- Recursos y regiones
- Regionalidad de los productos de la investigacion
- Daiterencias regionales en la ditusién

El problema del desempeiio

*  Los cuatro factores de desempefio

* Lainfluencia de validez interna y externa y de adecuacion politico-
institucional y formal sobre el desempeiio alcanzado y proyectado

*  La vanacion de los cuatro factores de desempeiio

*  Lainfluencia de los insumos, del procesamiento y del ambiente
externo sobre el desempefio

Lo que resulta del procesamiento de 1os datos representa €l insumo para
interpretacién y andlisis critico, esto es, para la etapa mas importante de
la evaluacién. En ella se realiza la traduccidn de las instancias empfricas
observables en conceptos tedricos que puedan ser evaluados en cuanto a
su calidad frente a los criterios.

En la interpretacion y andlisis critico se buscan las respuestas para las
preguntas que se definieron como prioritarias cuando se planifico la
evaluacion. Los resultados de los datos deben ser cuidadosamente
considerados para captar la evidencia tedrica de su significado y deducir
las consecuencias précticas para las situaciones en las que se basé la



evaluaci6n. La préictica indica que es mds f4cil comenzar la interpretacién
y andlisis critico por los aspectos especificos, pero es necesario
relacionarlos entre si para encontrar sugerencias de cambios que ayuden a
solucionar los problemas detectados.

El dltimo paso 16gico de la evaluacién ¢s presentar la sintesis de los
problemas detectados y proponer medidas administrativas, politicas,
econdmicas o de capacitacion para solucionarlos. En este paso, la
experiencia de los evaluadores y su creatividad juegan un papel
importante que justifican los esfuerzos extraordinarios generados por su
seleccion, movilizacién y salarios.

Muchas veces esta parte de la evaluacidn no recibe la debida atencién, y
este hecho le resta importancia y utilidad de aplicacion.

Si hay personal capacitado y medios para hacerlo, se pueden presentar
conclusiones muy apropiadas sobre prioridades de accion, usando el
andlisis de sendero (Briones, 1982) o el andlisis de regresién miltiple y
coeficientes de correlacion, buscando las influencias més importantes de
las variables independientes en las variables dependientes (Blalock,
1968). Se debe tener en cuenta la posibilidad prdctica de cambiarlos por
medios disponibles para la organizacion que se estd analizando.

Tales procedimientos son alin mds importantes si se trata de evaluacién
de impacto y de evaluaciones econémicas donde se necesita identificar la
contribucién de lo que se estd evaluando y la de otros factores del
ambiente social y econémico. La falta de claridad es un factor que
dificulta la aplicacion préctica de las conclusiones de los estudios.

En consecuencia, el andlisis de impacto es especialmenie sensible a
problemas de sub-identificacién del modelo, debido a la multiplicidad de
variables frecuentemente desconocidas que influyen en los impactos
sociales de los programas y los proyectos.

Por dltimo los obstdculos para la evaluacién de impacto vienen de
diferentes fuentes. Primero, el mundo social es complejo y la mayoria de
los fendmenos sociales tienen muchas rafces y causas. Con lantas “artes
que se mueven la severidad de un problema social puede ser intluenciada
por un mayor nimero de causas que aquellas modificadas por un
programa.

Segundo, debtido a que las teorfas de las ciencias sociales y las
generalizaciones empiricas son débiles e incompletas, es dificil
desarrollar modelos de fenémenos sociales que sean adecuados para
evaluacion de impacto.
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Tercero, tipicamente se espera que los programas sociales solamente
tengan impactos modestos. Comiinmente los efectos de los programas
son menores y, consecuentemente, dificiles de detectar. Finalmente,
algunos programas sociales son especialmente dificiles de evaluar porque
ellos han estado en operacion por largos periodos. Los programas en
proceso que cubren vastas poblaciones objetivo solo pueden ser
evaluados si se hacen suposiciones tedricas que frecuentemente
disminuyen la credibilidad (Rossi y Freeman, 1985).



Conclusion Reflexiva

En la evaluacién hay diferentes niveles de problemas que los actores
deben enfrentar:

*  Un nivel politico-administrativo debe pensar en las relaciones entre
la evaluacién y los grupos externos, tales como el gobierno, los
donantes, la opini6én piblica, los grupos de interés, la sociedad

*  Un nivel administrativo-organizacional debe pensar en movilizar los
recursos internos de la organizacidn y hacerlos disponibles y
cooperativos para con la evaluacion

*  Un nivel técnico-cientffico debe hacer que la evaluacién sea
realizada correctamente desde el punto de vista de las técnicas de las
ciencias sociales

En general el dltimo nivel es el que mds hace falta. Los riesgos son
enormes. Por una parte, la evaluacion puede proporcionar resuttados que
no son confiables y que pueden perjudicar injustamente a algunas
personas; y, por otra, la evaluacion puede degenerar en un simple ritual
periddico en que la percepcién de la realidad es manipulada en provecho
de algunos con pérdidas para la sociedad y para la equidad.

Compete a los niveles superiores velar para que se cumplan todos los
requisitos del nivel técnico-cientffico.

La necesaria interaccién entre evaluacién de la investigacion agropecuaria
y técnicas de investigacion social estd apenas iniciada. Este es un campo
que necesita la dedicacién de expertos, ¢l liderazgo de instituciones y la
atencién de donantes.
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Ejercicio 2.1

Recoleccion de la Informacion

Orientacidén
para el
Instructor

Objetivo

Recursos
necesarios

instrucciones
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v Seleccionar las variables de un sistema de evaluacion (Contexto,
Insumos, Proceso y Producto), seguin el nivel organizacional,
sefalando la metodologia para la recoleccion de los datos necesarios
y ofreciendo una definicidn operacional de cada variable.

*  Estudios de caso EMBRAPA, CONITTA, ICA y CARDI (Anexo en
bolsillo)

»  Transparencias en blanco (dos por grupo)

* . Hoja de trabajo

*  Papelégralo

¢ Marcadores para transparencias

*  Marcadores para papelégrafo

Tiempo sugerido para este ejercicio: 90 minutos

*  Forme grupos de cinco personas con los participantes.

*  Elejercicio se hace usando los mismos estudios de caso del ejercicio
anterior. Asigne una variable diferente a cada grupo

*  Lealas instrucciones para los participanies, asegurindose de que
todas las instrucciones gueden claras

*  Proporcione a cada grupo los elementos de trabajo (hoja de trabajo,
transparencias, marcadores, etc.)

*  Controle el tiempo asignado, el cual es de 45 minutos para el trabajo
grupal y 45 minutos para la discusién grupal o plenaria.

* Dirija y modere la discusidn de los grupos

»  Proporcione oralmente la informacién de retorno durante la
discusidn plenaria

*  Haga una sintesis o conclusién de la sesién




Ejercicio 2.1

Recoleccidn de la Informacion

Orientacidn
para el
Participante

Formar grupos de cinco participantes cada uno

Escoger un coordinador de discusién de grupo y un presentador para
la sesion plenaria, quien se encargard de discutir el gjercicio.

Cada grupo trabajard con un estudio de caso (EMBRAPA,
CONITTA, ICA, CARDI)

Discutir una variable referente a uno de los cuatro conceptos CIPP,
aclarar a qué nivel organizacional se refiere y ofrecer una definicién
operacional. Proponer la manera de recolectar los datos necesarios en
relacion con la variable seleccionada. La variable y la metodologia
de recoleccion deben ser coherentes con la situacidn de los casos de
EMBRAPA, CONITTA, ICA y CARDL

Presentar los resultados para discutirlos en la sesién plenaria, usando
una transparencia como ayuda. El tiempo recomendado es de 45
minutos para el trabajo grupal y 45 para la discusién y la
informacion de retorno.
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Ejercicio 2.1 Recoleccién de la Informacién

Hoja de Identificacién del grupo:
Trabajo Caso de (pafs):
Contexto

Variable de contexto (nombre):

Nivel organizacional de refereacia

Definicién operacional:

Insumo

Variable de insumo (nombre):

Nivel organizacional de referencia:

Definicién operacional:
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Hoja de Proceso

Trabajo Variable de proceso (nombre):

Nivel organizacional de referencia:

Definicion operacional:

Producto

Variable de producto (nombre):

Nivel organizacional de referencia:

Definicién operacional:

Variable escogida para definir la técnica de recoleccién (nombre):

Técnicas de recoleccién:
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Ejercicio 2.1 Recoleccion de la Informacion

Informacién Hay muchas posibilidades de respuesta. Mds adelante encontrard un
de Retorno ejemplo de la posible informacién de retorno.

Identificacidn del grupo:

Caso de (pafs):

Variable de producto (nombre). Resultado de investigacion
Nivel organizacional de referencia: Programa

Definicion operacional:  Nidmero de tecnologias publicadas en los dos
dltimos afios, mds el ndmero de cultivares
lanzado en el periodo, més el nimero de
recomendaciones técnicas publicadas en el
periodo, mas el namero de patentes
conseguidas en el periodo, mds el numero de
articulos publicados en revistas cientificas de
circulacion internacional. Establecer reglas
claras de clasificacién con el fin de obtener
categorias mutuamente excluyentes.

Técnica de recoleccién:  Cuestionarios que soliciten a los investigadores
jefes informacidn sobre los resultados de las
investigaciones que dirigen en el programa,
clasificdndolos de acuerdo con las definiciones
operacionales.
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Resumen de la Secuencia

El diseiio de la evaluacion es una condicion esencial que garantiza el
éxito de toda la accién que se sigue. Es necesario tener en cuenta que las
instituciones de investigacién agropecuaria pueden ser entendidas como
un sistema de produccion cuyo producto es la tecnologia, 1os procesos
agricolas o los conocimientos. Este producto se obtiene mediante la
combinacion de insumos a través de procesos que ocurren ¢n el interior
de la organizacién y bajo la influencia del contexto externo. El disefio de
la evaluacién sigue una secuencia metodolégica la cual empieza por
identificar los objetos que se deben evaluar y las razones que justifican
esa evaluacion, teniendo en consideracidn los usos previstos para los
resultados. Para fograrto se consultan individuos y grupos de interés con
el fin de crear un proceso participativo.

El disefio de la evaluacion involucra la escogencia de variables que midan
los conceplos; €stas deben ser definidas operacionalmente teniendo en
cuenta el contexto organizacional en el cual van a ser medidas.

La implementacion de la evaluacion incluye diferentes elapas: la primera
define y elabora instrumentos apropiados para la recoleccion de datos, sin
olvidar que ellos deben garantizar la validez, la credibilidad y la
factibilidad de la evaluacién. En el disefio de los instrumentos hay que
considerar el uso que se va a dar a los datos recolectados, esto es, si ellos
se destinan especialmente para la evaluacién (primarios) o si tienen otra
finalidad (secundarios), si los informantes son internos o externos a la
organizacion y el nivel de precision que se puede obtener con ellos
(cuantitalivos y cualitativos), asi como los procedimientos empleados
para la recoleccion (personal, por correo o electrénico).

En la segunda etapa se recolectan los datos, sin olvidar los aspectos
psicoldgicos pertinentes, y se organizan para luego someterlos al
tratamiento estadistico y al andlisis 16gico de los resultados.

En tercer lugar, se analizan los resultados estadfsticos mas simples para
describir la sitwacion de la organizacién o proceso que se evalda y
compararla con el ideal que se pretende alcanzar o, por otra parte, para
identificar, & través de modelos estadisticos y de andlisis cualitativos, las
interferencias de los niveles y caracteristicas de insumos, procesos y
coniexto sobre el nivel y caracterfsticas del producto, sus usos y sus
impactos.
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Finalmente, se redactan los informes adecuados teniendo en cuenta la
audiencia a la que son dirigidos, tales como el informe documentado para
los cientificos, el informe ejecutivo para los administradores y el informe
de divulgacion para el piblico en general.
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Flujograma para la Secuencia 3

Vinculacion a Otros Procesos Institucionales

Objetivos

v Disefar estrategias para el empleo y la diseminacion de los
resultados de la evaluacion y para su institucionalizacién

* Disefiar una estrategia para la adecuada utilizacion y
diseminacién de los resultados de la evaiuacion.

Elaborar una estrategia para la institucionalizacién de la
evaluacion, a nivel de sus propias instituciones

Contenido

Difusion de los resultados de la evaluacion
Institucionalizacion de la evaluacion
+ Conclusidn reflexiva

Ejercicio

3.1

Estrategias de institucionalizacion de la evaluacion y
de la diseminacion de los resultados

Resumen



Objetivos de la Secuencia 3

Al finalizar el estudio de esta Secuencia, los participantes estaran en
capacidad de:

Objetivo ¢/ Diseifiar estrategias para el empleo y la diseminacién de los
Terminal resultados de la evaluacién y para su institucionalizacién
Objetivos ¢/ Disear una estrategia para la adecvada utilizacién y diseminacién
Especificos de los resultados de la evaluacion.

Elaborar una estrategia para la institucionalizacién de la evaluacion a
nivel de sus propias instituciones.
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Difusion de los Resultados de la Evaluacion

3-4

En una organizacion de investigacion agropecuaria la informacién debe
fluir tanto “vertical” como “horizontalmente”. En el plano “horizontal”,
los resultados de la planificacién (metas claras, programacion y
asignacion de recursos) son necesarios para guiar la ejecucion. Las
experiencias obtenidas y reflejadas en log trabajos anteriores deben ser
consideradas, pues ellas podrian ser de utilidad para la planificacién de
evaluaciones futuras.

En el plano “vertical”, las instrucciones claras del nivel institucional
deberdn guiar las decisiones de los administradores de nivel medio. La
informacién sobre las actividades especificas de investigacién debe fluir
hacia arriba para enriquecer las decisiones sobre planificacién, ejecucién
y revision en niveles superiores.

A medida que la informacién fluye en una empresa de produccion
tecnolGgica, es necesario reajustarla con cierta frecuencia con el propdsito
de tomar decisiones acertadas para el programa o el disefio de las
propuestas de los programas de evaluacion institucional. Por ejemplo, los
planes amplios (nivel macro) deben fragmentarse en objetivos y planes de
trabajo mds especificos (nivel micro). En cambio, los planes y resultados
de los proyectos individuales necesitan sintetizarse, condensarse y
traducirse en términos socioecondmicos para que puedan ser usados por
los directores de institutos, los funcionarios de los ministerios y los
grupos de interés.

Todas las operaciones técnicas s¢ deben informar a fin que se conozcan y
difundan a través de las distintas instancias de la actividad institucional.
La disponibilidad de la informacidn y su anélisis sirven entonces a un
proceso permanente de seguimiento, andlisis critico y posterior
evaluacion.

Los informes y reuniones son actividades que no estédn
estructuradas como mecanismos dirigidos a cumplir
con la funcién institucionalizada de la evaluacion.
Pero con una mfnima reestructuracién, estos dos
recursos producirdn mayor informacién utilizable

en el examen periddico de los resultados de

la investigacién. El perfeccionamiento

de los mecanismos cxistentes seria éf@

una manera de fortalecer la




Informes

evaluacion, a bajo costo, y una forma de iniciar la evolucion de esta
funcidn en el seno de los Institutos Nacionales de Investigacion Agraria
{INTAs) (Fonseca , 1990).

El informe se considera a menudo como un
hecho que ocurre una sola vez al final de la
evaluacion; en é! se indican los hallazgos
obtenidos, presentados de una manera formal, y
se exponen las principales conclusiones. Se
deben mencionar ademds los propdsitos, el
contexto, los aspectos importantes, los
enfoques y las implicaciones de la evaluacion.
La calidad de la comunicacion entre los
evaluadores y los sectores involucrados en la
evaluacion, asf como la estrategia con que se

presenta el informe, son extremadamente Comunicacion clara,
importantes y deben recibir una cuidadosa precisa y adecuada
atencion.

Cada sector interesado necesita un tipo de informe diferente dependiendo
del momento en que lo reciba. Generalmente no es muy efectivo tratar de
producir un solo informe general aplicable a muchos sectores,
organizaciones o audiencias. En vez de esto, deben prepararse “informes
especificos” para cada audiencia, estructurados segin sus intereses y
segin la informacién que necesiten.

Una de las decepciones mds comunes que causa una evaluacion es que
una vez entregado el informe hay poco esfuerzo de seguimiento a las
recomendaciones y/o sugerencias, y poca accion al respecto. Los
evaluadores pueden facilitar y motivar el uso de los resultados si
proponen, a quienes toman las decisiones, alternativas de accidn y
mecanismos de seguimiento. Como se verd mds adelante, es necesario
hacerie seguimiento al uso de los resultados de la cvaluacién.

Es preciso sefialar que de la implementacion de las recomendaciones de
las evaluaciones, depende, en gran parte, la consolidacion de un sistema
institucional de evaluacion. Por esa misma razén se debe llamar la
atencién de los responsables méximos en los diferentes niveles de la
institucion, para que al recibir las recomendaciones, de manera conjunta,
las analicen y propongan planes de accién.

Los informes deben organizarse de tal forma que apoyen los esfuerzos
de la evaluacion y consideren, por lo menos, los siguientes aspectos:
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Informes
cientificos

Informes
ejecutivos
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Aspectos que deben considerarse en los informes de evaluacion

¢ ;Quién deberfa recibir los informes de evaluacion?

* ;Qué clase de informacién deben contener los informes?

* ;C6mo deben presentarse los informes (escritos, verbales, y en
érminos econémicos)?

+ ;C6émo puede ayudarse a los sectores interesados en la evaluacion
(audiencias) a interpretar y usar los informes?

» Cudndo deben programarse 1os informes?

En el proceso de comunicar los resultados de la evalvacion se deben
considerar tres aspectos: 1a audiencia, el tipo de presentacion y el
contenido del mismo.

En lo relacionado a la audiencia en el sentido de para quién y para qué se
prepara la informacién dependerd de qué se estd evaluando (ya que
condicionard el tipo de informacidn para brindar) y del destinatario
(audiencia) lo que se analiza en cada tipo de informe, como se verd mas
adelante.

En cuanto a la presentacion, en general se consideran tres tipos de
informes: 1) el cientifico o formal, 2) el ejecutivo y 3) el de amplia
divulgacion. El contenido, en lo que se refiere al nivel de la informacion
cientffica y el lenguaje utilizado, depende del tipo de informe que se
presenta,

El informe formal o cientffico es generalmente un

documento de referencia que explica, de una %
manera detallada, 1o que se hizo y c6mo se hizo; en In

él se discute la metodologia empleada, se anexan OMmeg

los instrumentos de recoleccién de la informaciény |V Cient,

se documenta el andlisis en todos sus pormenores. : Ejeeu:ii%a

Sirve también como archivo hist6rico y se utiliza Di\'mg;'t?s

para futuras referencias. Vos

El informe debe incluir una tabla de contenido, lig

resumen, introduccién, metodologfa, resultados, conclusiones y
recomendaciones, referencias bibliogrificas y anexos.

Otra manera de presentar los resultados es el informe ejecutivo, el cual
puede también ser parte del informe formal, como resumen. El informe
ejecutivo es m4s dtil para una audiencia mds amplia pero calificada;
contiene, en una forma clara y concisa, un resumen de la evaluacidn, el
andlisis y las recomendaciones.



informes de
amplia
divulgacion

Usos de los
Resultados de
la Evaluacién

El informe de amplia divulgacién va dirigido a un pablico més amplio
que el anterior, y se prepara con los datos mads esenciales de la
evaluacién. No trata aspectos écnicos complicados y se redacta en un
lenguaje mds sencillo y comun.

La evaluacitn puede dirigirse a diversos usuarios, como por ejemplo,
asociaciones de productores, entidades gubernamentales o de financiacién
ajenas a la organizacidn o al sistema de investigacion, administradores de
diferente nivel en la organizacién o en el sistema, agencias externas de
desarrollo y de financiacién y los mismos cientificos. Dependiendo del
usuario, puede necesitarse una informacion diferente.

Al disefiar una evaluaci6n, es muy til identificar y categorizar los
posibles usuarios de los resultados y estimar la informacién que se
necesita. Ejemplos detallados de los principales usuarios internos son los
siguientes:

Por lideres y decisores politicos, involucrados en
investigaciones, antes de establecer un plan de investigaciones:
los resultados seran aprovechados para decidir qué tipo de
programas deben ser disenados. Una revision o estudio de la
situacion completa del sistema global de investigaciones de un
pais, sera necesario en la fase mas temprana del desarrollo de un
pian global de investigaciones, cuando aun no existen actividades
en ejecucién que formen un conjunto de programas coherentes, 0
cuando el gobiernc decide revisar sus prioridades para el
desarrollo. Pero también podria ser necesario hacerlo cuando
ocurre un cambio drastico en la capacidad investigativa, en el
potencial tecnoldgico, en la economia mundial u otro factor que
modifique el potencial agropecuario y los consiguientes
requerimientos de investigacion. Los resultados de ese tipo de
estudio de situacién son aplicados por las autoridades
gubernamentales para decidir prioridades y recursos para
investigar, en el contexto de objetivos mas amplios para el
desarrolio sectorial.

Por lideres de investigacion, para seleccionar objetivos y
programas: l0s resultados se aplicaran para definir en el marco de
las prioridades establecidas por los decisores de politicas, cuales
son los programas para disenar, o si conviene o no seguir adelante
con un programa propuesto para aprobacion.

En esta etapa las actividades evaluadoras comprenden analisis
mas detallados de problemas investigables, seleccion de
adecuados enfoques de investigacion y revision de los recursos
necesarios y disponibles (personal, infraestructura, presupuesto,
etc.).



Por coordinadores de programas, durante la ejecucion de una
actividad investigativa (plan de trabajo, proyecto, programa, etc.):
los resultados de la evaluacién se aprovecharan para verificar que
la ejecucién procede de acuerdo con lo planificado, para descubrir
eventuales cuellos de botella y problemas antes de que produzcan
demasiado perjuicio, y para ajustar, de acuerdo con esos
resultados, lo programado. Los usuarios de esta informacion son
los que estan involucrados en la ejecucidn, o son responsables de
ella, salvo que el problema descubierto sea de una gravedad que
excede su capacidad gerencial.

Por directores (gerentes) de investigacién, en el momento en
que se completa una actividad: para apreciar los resultados
logrados y entender los factores que influyeron sobre ellos; y para
que lo que se deduzca quede a disposicion de todos los
involucrados en la programacion, para una programacion futura.
Por lideres y decisores de politicas, involucrados en
investigacion, mucho después de que una actividad investigativa
haya concluido: para estimar cual puede haber sido la contribucion
de los resultados de investigacion al desarrollo sectorial; para
entender qué factores (intemos y extemos) influyeron sobre la
adopcién e impacto ultimo; y para extraer lecciones para una
planificacién de investigaciones futuras y de otros servicios
involucrados en el desarrollo sectorial y las politicas pertinentes.
Los usuarios de esta informacion son los directores, del mas alto
nivel de la investigacidn de otras instituciones que contribuyen al
desarrollo y los encargados de adoptar politicas para el pais. Es
importante establecer mecanismos de retroalimentacién (feedback)
desde estas “evaluaciones de impactos” hacia las revisiones de
programacion del parrafo 1 (Murphy, 1985).

Actualmente, y en casi todas las organizaciones nacionales, los sistemas
de evaluaci6n disefiados para atender las necesidades internas de gestion
estdn menos desarrollados que aquellos que atienden las necesidades de
las fuentes externas de financiamiento (domésticas y extranjeras). Sin
embargo, en algunos Institutos Nacionales de Investigacién Agropecuaria
no existen sistemas formalizados de evaluacion de la investigacion en
forma periddica, pero han organizado evaluaciones internas, tal es el caso
de INIFAP - México, para contar con la informacion que permita evaluar
los insumos sobre las actividades; capacidad institucional a nivel de
programas, resultados y productos; evaluaciones Ex-ante y Ex-post de
impacto. En el caso de CENICAFE - Colombia, realiza sus evaluaciones
anuales para analizar el cumplimiento de los planes de trabajo y
programas de cada una de sus entidades. En el caso del CIAT - Bolivia,
ha efectuado revisiones internas cuando han detectado problemas, han
realizado asi mismo evaluaciones del desempeiio del personal y
evaluaciones en fincas. Es ttil determinar para quién se hace la
evaluacion, tal como lo vemos en la Figura 8.



Agencias de
desarrollo

Grupos internos
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Agencias de
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Figura 8. ;Para quién se hace la evaluacion?

Las fuentes mds importantes de estos aspectos, sin embargo, son las
discusiones sostenidas con los sectores interesados de la organizacion y el
andlisis del prop6sito de la evaluacion. Es efectivo organizar
presentaciones orales sobre la evaluacion, de tal forma que grupos de
interés puedan conocer los resultados y debatir con los técnicos y a viva
voz las consecuencias y la metodologia. Es importante conocer las
preguntas que querrian hacer los principales grupos de clientes con
respecto a la evaluacion, y tratar de responderlas puede ser de gran
utilidad. Sélo si el informe de evaluacién trata los temas més importantes
puede éste causar impacto en el proceso de la toma de decisiones.

Al respecto es ttil preparar términos generales y especificos para orientar
la evaluacion dentro de las expectativas de quienes lo solicitan,

Bien aplicados, los mecanismos de evaluacién proporcionardn
informaci6n oportuna, objetiva y cuantitativa, que permita gerenciar
adecuadamente la marcha de los programas, centros, etc., incrementando
las posibilidades de un correcto y adecuado cumplimiento de sus
responsabilidades para con la sociedad. En el caso de las evaluaciones
organizadas por los donantes.

Los resultados de la evaluacién trascienden muchas veces los dmbitos de
la “unidad evaluada” en sf, constituyéndose en los cimientos de la
planificacion, organizacién y administracidn institucional. En otros casos




Informacién para
la toma de
decisiones

Responsabilidad
publica frente a
los donantes
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pueden servir también como informacién de base para la definicién de
politicas regionales, sectoriales y nacionales. En éste dltimo caso se
pueden ilustrar por experiencia lo que significaron las evaluaciones
externas en Costa Rica realizadas por ISNAR (1981-1986).

Desafortunadamente, los resultados de la evaluacion tienen en muchos
casos una difusidn restringida s6lo a los usuarios directos, sin trascender
hacia los m4s altos niveles de decisién politica ni a los niveles externos
m4s amplios. Se pierde asf la oportunidad de consolidar estrategias y
polfticas agrarias basadas en las experiencias de la investigacién y en la
labor de contacto con los productores, y de consolidar la opinién publica
en torno a los logros y necesidades de las instituciones de investigacion.
La medici6n de los impactos y retornos a la investigacion agricola
demuestra claramente las bondades de los sistemas de generacién y
transterencia (Novoa, 1989).

Es necesario dar una amplia difusion a los resultadoes de la evaluacion de
proyectos de investigacion agropecuaria. Se requiere educar al sistema
politico sobre las bondades e impactos de la investigacion agropecuaria,
pues s6lo asi se podré lograr un sistema estable, capaz de enfrentar los
retos del desarrollo agrfcola, tan importante para el bienestar de la
poblacion rural y el crecimiento econdmico de América Latina y el
Caribe.

Hay un vinculo estrecho entre la necesaria responsabilidad pudblica frente
a las agencias externas de ayuda econémica, y la necesaria informacion
interna que satisfacera a los cientificos y administradores de una
organizacién, Los requisitos de responsabilidad pablica externa motivan
con frecuencia a los administradores a mejorar los procesos internos de
gestién y a mejorar la gestion interna que facilitard el cumplimiento de
los requisitos de responsabilidad externa. Cuando se fortalece la
responsabilidad piiblica que tiene una organizacion de investigacion
agropecuaria frente a las asociaciones de agricultores o de industriales, se
estimula en general la efectividad de la evaluacion, lo que causa uh
impacto directo en la toma de decisiones de la gestion.

La evaluacién de las actividades de investigacién agropecuaria (centro,
programa, etc.), si bien en muchos casos es motivada desde fucra de la
institucion, --ya sea por una organizacion donante que suministra fondos,
0 por la oficina del tesoro nacional, o por grupos de productores que
sostienen trabajos de investigacidon por medio de impuestos especiales con
que se grava la produccién o las exportaciones-- deberd ser sistematizada
con el fin de disponer de la informacién de resultados ¢n ¢l momento
oportuno, para renegociar nuevos periodos de financiacion. Los que
manejan la investigacion rara vez efectdan la evaluacion para atender sus



Informacion para
la planificacién

Experiencia de los
donantes

propias necesidades de administracién de la investigacién. En muchos
casos, cuando la exigencia externa de informacién sobre los resultados ha
sido descontinuada (por ¢jemplo, cuando termina un proyecto financiado
por un donante), se suspende también la actividad de seguimiento de la
evaluacién.

Uno de los logros m4s positivos en los afios recientes es la creciente
aceptacion de que la evaluacion puede desempeiiar un papel muy itil en
el manejo de la investigacion agropecuaria. Una evolucion similar ha sido
observada en otros campos, como ¢l de la educacién, donde la evaluacion
se considerd primero como un modo de cumplir con los requisitos de la
responsabilidad publica, luego como un mecanismo para estimar si 10s
logros de los programas se ajustaban a las metas propuestas, y finalmente
como un medio para ayudar a fos administradores a mejorar fa
planificacién y la ejecucion de los programas.

Las agencias donantes hacen evaluacion de sus proyectos principalmente
por razones de responsabilidad piblica. Los criterios mds comunes de la
evaluacién de un donante son ¢l uso oportuno y apropiado de los fondos,
y el logro de los objetivos planeados. Muchas agencias aplican una
herramienta administrativa conocida como el marco 16gico (la cual fue
presentada en el Mdédulo 3) para planear, hacer seguimiento a los
proyectos y evaluarfos. Los bancos de desarrollo también emplean
estimaciones de la tasa de retorno de los fondos y de los recursos
invertidos. Algunas agencias evalian el impacto de proyectos escogidos
(generalmente los mds exitosos). Otros donantes han promovido sistemas
de evaluacién periédica para mejorar el manejo de los proyectos y
desarrollar la capacidad de hacer evaluacién localmente (Figura 9).

El dissfio deficiente, s una causa principal

del fracaso de un proyecto; se necesita
evaluar para hacer ajustes duranta la ejecucién,
para mejorar el disefio de proyectos futuros.

{ Es mis facil planear, someter a seguimianto
avaluar los proyectos de inversion tradicionales
1 que los proyectos de investigacién,

4 La evaluacién de un proyecto de un dpnaljta es
1 una pesada carga para muchas organizaciones
de investigacién agropecuaria.

Algunos proyectos de donantes han sido usados
para desarrollar la capacidad de hacer evaluacién
en las organizaclones nationales.

Figura 9. Lecciones aprendidas de evaluaciones de los donantes
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Si los evaluadores deben practicar lo que predican, entonces las
evaluaciones deben ser sometidas también a evaluacién, junto con las
demd4s actividades de una organizacidn de investigacién agropecuaria.
Los evaluadores llaman metaevaluacion a la evaluacién de las actividades
de evalvacidn, En general, el énfasis debe ponerse en el logro de los
propésitos de la evaluacién y en la utilidad de sus resultados. Esto
significa que en la metaevaluacion --a diferencia de la evaluacién de la
investigacion bdsica, por ejemplo-- debe darse més énfasis al aspecto
prdctico y a la utilidad de los resultados que al rigor y exactitud de los
métodos empleados para recolectar la informacién y analizarla.

Como ocurre en otros Lipos de evaluacién, la metaevaluacién puede ser
hecha por personas de dentro o de fuera de la organizacién, por
evaluadores profesionales, o por especialistas en topicos o0 en disciplinas;
pueden hacerla también individuos 0 equipos de evaluacion. Lo menos
que podrian hacer los encargados de una evaluacién seria una
autoestimacién de su trabajo, con el fin de aprender de la experiencia y
perfeccionar las futuras evaluaciones que hagan.

Usando el enfoque estratégico del Médulo 1 para la solucién de
problemas complejos, se pueden seguir los siguientes pasos para llevar a
cabo un estuerzo evaluativo nuevo o la reforma de uno existente, a
cualquier nivel de la organizacion.

*  Propuesta: identificar problemas de evaluacién, usando el modelo
CIPP de la Secuencia 1, de éste Médulo

*  Andlisis y planificacion: recolectar datos, analizar los datos, generar
las soluciones y seleccionar la solucién

¢  Educacién y comunicacion

* Implantacién y evaluacién de los resultados

El primer paso, identificacion del problema de la evaluacién, es con
frecuencia el mds crucial de todos, por 1o que podria ser diil usar el
esquema CIPP para el andlisis de las diferentes partes que afectan a la
evaluacién, es decir, los aspectos del contexto que afectan o justifican la
evaluacion, los insumos de la misma, los procesos que se siguen para
levarla a cabo y sus productos actuales y potenciales (Figura 10).

En general, existe una cadena de responsabilidades en el seguimiento del
uso de los resultados de la evaluacién o de la metaevaluacion en cada uno
de los niveles de la investigacion, el cual incluye a la dependencia
encargada de lievar a cabo la evaluacion, la jerarquia superior a €sta, el
responsable del nivel de investigaci6én evaluado (como, por ejcmplo, el
proyecto} y el mdximo nivel directivo.



Contexto

Sociedad civil y privatizacidn
Compatitividad y apertura
Participaion
Descentralizacln

Déficit fiscal
Sostenibilidad institucional

Procesos

Metodologia
¢e evaluacién

Insumos Productos

* Dlseﬂo dela *
Eﬂuipo técnice evaluacidn informas
{Humano y flsico} .
Informacin implementacién Recomendaciones

Acciones
Planes, objetivos y metas

Figura 10.  Evaluacion de la evaluacién (aplicacion del modelo CIPP)
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El manejo de una evaluacion comprende la articulacion y la supervisién
de una serie de actividades; {ijar metas, recolectar y analizar la
informacién, presentar el informe y supervisar el complimiento de las
recomendaciones son acciones que deben efectuarse de manera oportuna
para garantizar el proceso de toma de decisiones y de responsabilidad
publica.

Es més diticil identiticar fases claramente detinidas en el campo de la
investigacion. Las actividades tienden a ser continuas y duran largos
periodos. Mds atin, en vez de terminarse, tienden a transformarse en otra
actividad. El progreso puede variar seguin la asignacion de recursos, la
disponibilidad de personal y las actividades competitivas.,

Los administradores deberian organizar revisiones internas anuales de
proyectos, programas o de estaciones de investigacién. En ciclos de tres a
cinco afios para revisiones externas y ¢jercicios de planificacion son
considerados dtiles. Las evaluaciones externas también pueden ser
provechosas cuando hay un cambio importante en la direccion, la
linanciacion, o la mision del sistema de investigacién. Los estudios de
impacto pueden ser adecuados cuando se ponen en tela de juicio el
desempeiio de las organizaciones de investigacién y los beneficios que
producen (Anexo 13).

Hay muchas opciones para organizar y manejar las evaluaciones en una
organizacion de investigacion agropecuaria, Puede hacerse desde una
oficina que no sea la del director de la institucién o la del director de
investigacion. Puede depender directamente de la junta que gobierna la
institucion. Puede ser manejada por una unidad de planificacion y
evaluacitn o por una unidad especializada que esté separada de la
planificacién. Los procedimientos pueden quedar muy centralizados
{cuando todas las instrucciones emanan de la sede principal) o pueden
descentralizarse en los centros o estaciones de investigacion. Una revisién
externa puede ser preparada por la misma organizacion o por sus
patrocinadores. Puede darse énfasis a la uniformidad de los
procedimientos de evaluacion y al control de calidad, o a llevar a cabo
evaluaciones flexibles que satisfagan las necesidades especilicas de la
geslién y del personal en situaciones particulares.



Estructura
Institucional

Experiencias
existentes y
alternativas de
institucionalizacién

No hay reglas universalmente vélidas para estructurar y manejar una
evaluacion. Los sistemas y procedimientos de evaluacién necesitan
ajustarse a la estructura y a la cultura de las organizaciones especfficas.
También evolucionar con el tiempo a medida que la organizacién misma
se modifica. Por ejemplo, en una organizacién altamente centralizada, el
sistema de evaluacién quedard inevitablemente centralizado. Sin
embargo, si se han iniciado procesos de descentralizacion, el sistema
puede también descentralizarse para situar la toma de decisiones y la
responsabilidad piblica m4s cerca del lugar en que se desarrollan las
actividades de investigacién.

La informacién analizada indica que para institucionalizar la evaluacién
se requieren por lo menos tres condiciones: a) despertar el interés entre
los investigadores sobre la evaluacién; b} definir la unidad operativa de la
investigacion; c) proporcionar al sistema la capacidad suficiente para
manejar la informacién que emana de la evaluacion (Figura 11).

Todo sistema de evaluacion para ser eficaz ha de contar con la capacidad
necesaria de andlisis de la informacion. El sistema de informacién debe
manejar su flujo para, en forma selectiva, suministrarla oportunamente a
los diferentes niveles de decisin, desde el investigador hasta los
directivos.

El cambio de actitud de los investigadores, su capacitacion en la
preparacién y manejo de proyectos y el respaldo de un buen sistema
automatizado de informacién, preparan el camino para la
institucionalizaci6n de la evaluacién en el Sistema Nacional de
Investigacién Agropecuaria (SNIA). Este es un proceso costoso que
requiere de tiempo, pero si se implanta adecuadamente, permitird que el
SNIA sea més eficiente y efectivo.

El Seminario Latinoamericano y del Caribe sobre Mecanismos de
Evaluacion en Instituciones de Investigacién Agraria”, reunido en
Paipa, Colombia en 1988, recomendd un modelo de
institucionalizacion de la evaluacion (Novoa, 1989).

El esquema funcional de un modelo para institucionalizar la
evaluacion considera los medios operativos y estructurales, segun
se esbozan a continuacion.

Medios operativos. Se indico y destact que el modelo propuesto
busca la participacién a todo nivel, al incluir en lo posible personai
técnico, productores, gremios, directivos, extensionistas y
consumidores.

Entre los medios, se distinguen como los mas comunes las
reuniones y los informes periédicos a nivel de las unidades
operativas que comprende la institucion. Su periodicidad debe ser
racionalizada y mantenerse a niveles reducidos para no distraer el
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tiempo de los investigadores de sus labores fundamentales; su
ejecucion debe recomendarse al menos una vez al afo.

Las misiones de revision o de evaluacion externas, comunmente
empleadas cuando se financian programas o proyectos con
donaciones o creditos extemaos, constituyen en si mismas
mecanismos de evaluacién que pueden ser (tiles cuando
combinan personal y criterios internos y cuando los términas de
referencia son acordados por ambas instancias.

Debe procurarse que las entidades nacionales tengan un sistema
de evaluacion fundamentado técnicamente para que con una
minima combinacién de elementos externos en los casos
mencionados, se satisfagan los intereses y necesidades propias de
estas evaluaciones.

Es conveniente que las instituciones de investigacion propicien
evaluaciones externas periddicas (cada 3 6 5 afos) para los
ajustes del caso y como apoyo a las funciones gerenciales.

Las instituciones necesitan también evaluar el ejercicio
presupuestal y los recursos humanos como complemento a la
evaluacién de objetivos, metas, resultados y efectos de la
investigacion. Aqui se tienen en cuenta el empleo y fiujo de
recursos financieros, del personal investigador y de incentivos.
Medios estructurales. Con el fin de poner en préactica los
mecanismos de evaluacién descritos, se recomienda establecer
una unidad central ccordinadora responsable de consolidar todos
los esfuerzos institucionales en esta materia, impartir directrices al
respecto e instrumentar su ejecucion (desarrollo de formatos y
manuales si es el caso). Dicha unidad podria también encargarse
de la planificacion, el seguimiento y la evaluacion en la entidad.
Esta unidad recibe, compila y agrega ios informes de evaluacion
ejecutados por las unidades operativas consolidando la evaluacion
institucional total. A través del analisis respectivo realizaria dicha
evaluacion; a nivel agregado, mediria el logro de los objetivos y
metas institucionales. Dado su papel, se constituye como unidad
de apoyo a la gestidn gerencial, pero con muy poco personal.

Cualquiera que sea el tipo de evaluacién, debe tener su programacion
para minimizar las perturbaciones causadas al trabajo cientifico; también
debe organizarse de manera que provea informacion a los ciclos de
planificacién, de presupuesto y de manejo de personal de la organizacion.
Ademds, quien desempeiie ¢l papel gerencial de cualquier proceso
evaluativo debe convertirse también ¢n el “facilitador™ para que las
distintas actividades se lleven a cabo correctamente.



Equipo Técnico

Figura 11. Preguntas que debe responder el administrador de
la investigacién

De la actitud hacia la evaluacién en una organizacién depende, en gran
parte, si ésta debe ser interna o externa. Una combinacién de evaluadores
externos ¢ internos puede ser recomendada si [a organizacién tiene
tradicién de evaluacién y reconoce sus beneficios. Es conveniente
analizar previamente qué se evaluard para poder escoger el tipo de
evaluacion adecuada. La experiencia indica que las estructuras de
evaluacion en las instituciones surgen por mandato de los altos decisores
polfticos y gerenciales o por presion desde fuera de las instituciones
{donantes, tesoros publicos, etc.). Raramente los investigadores
promueven la organizacion de una evaluacion de sus actividades y mds
bien rechazan la idea de la evaluacion de sus actividades. También es
cierto que las instituciones de investigacion agropecuaria han
acompafado los procesos de reajustes econémicos de los pafses y se
vieron forzadas a dar informacién mds precisa y oportuna en salvaguarda
de su permanencia, de los recursos financieros que reciben, o
simplemente de la credibilidad de sus acciones. Bajo estas nuevas
corrientes, las instituciones han generado en muchos casos equipos
técnicos responsables de la evaluacion de sus actividades técnicas.
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Dichos equipos técnicos han generado propuestas de evaluacion, disefiado
instrumentos de recoleccién de datos (seguimiento) y organizado
evaluaciones de diferentes tipos; también han demandado la participacién
de referentes técnicos para diferentes asuntos de orden interno y externo.
El grado de participacion de los diferentes estamentos institucionales es
variable; como también lo son los sistemas existentes de informaci6n sea
esta centralizada o descentralizada.

Es necesario el nivel académico superior; la experiencia sefiala la
necesidad de que el “gerente del sistema de evaluacién™ redna ciertos
requisitos de personalidad y formacién de habilidades, como liderazgo,
sentido de oportunidad y flexibilidad. Es esencial que redna estas
caracter{sticas para gerenciar una propuesta de evaluacién adecuada a las
caracteristicas, condiciones y recursos de la institucion. Su sentido comun
deberd orientar en la prdctica las necesidades de capacitacion y ajuste que
requiere el sistema para ser implementado; deberd también acompaifiar las
diferentes fases del proceso de organizacion, implementacion y
consolidacioén del sistema institucional de evaluacién.

La experiencia recogida y sefialada por otros autores muestra que en
evaluacién de la investigacién hemos iniciado el proceso de
institucionalizacion de la misma en afios recientes, la mayoria de los
gerentes ha ido desarrollando las propuestas y se capacitaron en dichos
temas durante la experiencia prictica, enriqueciéndose con las
experiencias de pafses y organismos donantes (como ya fuera senalado en
este Mddulo), hasta llegar a propuestas de evaluacion apropiadas.

Elegir los evaluadores es una operacion crucial, porque el éxito de una
evaluacién depende de la credibilidad que tengan los evaluadores y de su
habilidad para hacer la evaluacion.

Los expertos contratados fuera de la organizacion que se evaluard son por
lo general m4s objetivos que sus propios miembros. Pueden escogerse
también para que compartan habilidades especiales y perspectivas
externas que son importantes. Tal como fue sefialado anteriormente, el
empleo de evaluadores externos ticne tres desventajas principales: 1) los
evaluadores externos pueden fallar en la comprensién de los aspectos
claves de la cultura de la organizaci6n, 1o que resultaria en
recomendaciones que no serfan realistas; 2) los conocimientos y la
experiencia adquiridos por los evaluadores externos durante el proceso
de evaluaci6n se pierden para la organizacién cuando ellos terminan su
trabajo y 3} sus recomendaciones no quedarfan adecuadamente
implementadas a no ser que formalmente se establezcan mecanismos de
seguimiento del uso de los resultados. Estas desventajas se pueden
resolver proporciondndole a los evaluadores una apropiada informacién
sobre la institucidn cierto tiempo antes de que ellos inicien su tarea.



Capacitacion

Recursos para la
evaluacion

Programacion de
la evaluacién

Es deseable promover y generar &mbitos propicios para la capacitacién de
los equipos técnicos responsables de la administracion del sistema de
evaluacion, asf como de los l{deres de investigacion, otros gerentes y
decisores politicos de la instituci6n, involucrados en el proceso de PS&E.

La capacitacién en evaluacion debe programarse preferentemente de
manera periodica y a través de eventos con caracteristicas de “taller de
experiencias” con el fin de favorecer el intercambio de las mismas y
superar dificultades generadas por el desconocimiento del proceso de
evaluacion, su gestién, aplicabilidad y rentabilidad institucional.

Es fundamental disefiar una evaluacion que sea realista en cuanto a los
aspectos siguientes: la disponibilidad de recursos, tales como personal,
consultores, vidticos (viaje y alojamiento); la preparacidn, produccién,
impresion y distribucién de informes, talleres y reuniones; el
procesamiento de datos; 10s suministros y materiales; las comunicaciones;
y los costos generales fijos. Los recursos disponibles deben ser estimados
y comparados con los que se necesitarfan si se adoptara un enfoque
diferente de evaluacion, junto con las implicaciones en términos de sus
costos. Hecho esto, la administracion puede decidir qué recursos invertir,
qué métodos usar y qué productos esperar.

Dos clases de costos deben considerarse cuando se establece una
evaluacion: los directos y los indirectos. Los costos directos se
determinan por el tipo y la cantidad de informacién que se recolectar4,
por el sitio en que se recogerd (en la estacion de investigacion o en silios
remotos), y por el costo del personal. Las evaluaciones de impacto que
necesitan recolectar gran cantidad de informacion proveniente de hogares
o de las fincas, y los anélisis sofisticados, tienden a ser més costosos.

Los costos indirectos --que se originan al apartar al personal de su
funcién investigativa principal-- pueden a veces ser significativos y
posiblemente mas altos que los costos directos. La preparacion de una
revision externa puede ser un ejercicio 1til que permite a una
organizacién identificar sus debilidades y adoptar medidas correctivas.
Sin embargo, con frecuencia la colaboracién que presta el personal va
mucho mds alld del nivel considerado Gptimo desde un punto de vista
administrativo.

La norma general es que la responsabilidad de la programacién de la
evaluacién esté muy asociada a los niveles que toman decisiones, por
ejemplo los Directores y la Junta, y no a los departamentos
administrativos. Esto dar a la evaluacién m4s credibilidad y estimulard
la accién que se dé en respuesta a los hallazgos de evaluacién (INTA,
1991).
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Una lista de chequeo es til para disefiar una evaluacién. Puede ser litil
también para hacer una lista de actividades especificas, donde se indique
cudndo debe ejecutarse cada una, quién serd el responsable y c6mo se
llevara a cabo. En el Cuadro 12 se presenta una lista de chequeo para
disefiar una evaluacion.

Al programar una evaluacidn, es importante fijar las fechas en que deben
entregarse los informes y programar el tiempo en que se recolectard y
analizard la informacion, y se redactard ¢l informe. Un error comiin es
gastar mucho tiempo recogiendo informacion, y muy poco tiempo
disefiando la evaluacion, haciendo el andlisis y preparando ¢l informe.

Cuadro 12. Lista de verificacién para diseiiar una evaluacion

* Defina el tema
i Qué se debe evaluar?
+ [dentifique al cliente
¢ Para quién se hace la evaluacién?
¢ Aclare el objetivo
JPor qué se hace la evaluacién?
+ Identifique los aspectos
. Cudles son las preguntas claves que la evaluacién debe contestar?
* Evalie los recursos
{Qué recursos se necesitan o estdn disponibles?
* Organice la evaluacién
;C6mo se debe organizar la evaluacién? ;Quién serd responsable?
» Seleccione los evaluadores
:Quién debe hacer la evaluacion?
« Seleccione los métodos
. Cémo debe recolectarse y analizarse la informacién?
¢ Decida cudndo deben hacerse los informes destinados a diferentes

sectores
Cudl debe ser su contenido y su estilo?

Fuente: Horton, ef al., 1994



Conclusion Reflexiva

Finalmente, y a modo de conclusién, en un proceso evaluativo
intervienen tantos actores, factores y acciones que la mejor manera de

integrarlos es a través de un sistema, usando el enfoque CIPP. En la

Figura 12 se presenta un modelo que tiene por objetivo la organizacion

de un sistema de evaluacién y como fin el cambio del rumbo y la

perdurabilidad institucional.

C
Rumbo institucional <
Sostenibilidad institucional
| | P
Actores Factores Acclones
f Y N

Investigadores

Administradores Recursos fisicos Recoleccion de datos

Transferidores Unidades de avaluacién Anilisis e interpretacitn

Evaluadores + Métodos Cumplimiento de

Directivos Bases de datos cronogramas

Informantes claves Computadores Difusidn

Criticos Redes Seguimiento

Amigos
L \ ) J

v
Organizar un sistema P
> de evaluacion <
__J
Figura 12. Organizacion de un sistema de evaluacion
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Ejercicio 3.1

Estrategias de Diseminacidén e
Institucionalizacién de la Evaluacion
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Instructor

Objetivo
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necesarios

Instrucciones

Alternativas para
el Ejercicio 3.1

Tiempo sugerido

Tiempo sugerido
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v Identificar estrategias de institucionalizacién de la evaluacién de un
caso concreto, describiendo sus componentes.

*  Fotocopia del estudio de caso INTA (Anexo 13)
*  Transparencias cn blanco (cinco por grupo)

*  Marcadores para transparencias

*  Retroproyector

Tiempo sugerido para este ejercicio: 90 minutos

*  Forme grupos de cinco personas con los participantes

+  Distribuya las secciénes del estudio de caso del INTA
correspondientes al seguimiento, componentes del sistema de control
y de evaluacion y el seguimiento en los programas y subprogramas
nacionales (Anexo 13)

* Lealas instrucciones para los participantes, asegurdndose de«jue
todas las instrucciones queden claras

*  Proporcione a cada grupo los elementos de trabajo (transparencias,
marcadores, fotocopias)

+  Dirija y modere la discusién de los grupos

»  Proporcione la informacion de retorno

Alternativa A. Seleccionar entre los participantes y los instructores la
presentacién de cuatro casos reales de sus instituciones sobre el
funcionamiento de la evaluacion de la investigacion, enfatizando la
institucionalizacién de la misma

15 minutos para la presentacién de cada grupo (total: 60 minutos)

Organizar un panel para llevar a cabo una discusién de 30 minutos.

Alternativa B. Cada grupo de participantes elaborard una propuesta para
lievar a cabo la evaluacidn en un nivel (instituto, programa,
proyecto)

15 minutos para cada presentacion (total: 60 minutos)

Organizar un panel para la discusion de las propuestas (30 minutos)




Ejercicio 3.1 Estrategias de Diseminacion e
Institucionalizacion de la Evaluacion

Orientacidon Leer en grupo {maximo en 15 minutos) la seccién del estudio de caso

para el (INTA) entregado por el instructor e identificar la estrategia de

Participante diseminacion de los resultados de la evaluacidn y la estrategia de
institucionalizacién de la evaluacién, describiendo en ambos casos sus
componentes.

La lectura sugerida para éste ejercicio es acerca de: seguimiento,
componentes del sistema de control y de evaluacion y el seguimiento en
los programas y subprogramas nacionales del estudio de caso INTA. El
tiempo disponible para ¢l trabajo grupal es de 60 minutos, y para la
presentacidn de 1os cuatro grupos en sesién plenaria es de 30 minutos.
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Ejercicio 3.1 Estrategias de Diseminacién e
Institucionalizacién de la Evaluacién

Hoja de 1. ;Cudles la estrategia de diseminacién de los resultados de la
Trabajo evaluacion en la institucion analizada?
Caracterfsticas principales:

Puntos fuertes:

Puntos débiles:

2, ;Cudl es la estrategia de institucionalizacién de la evaluacién?
Caracterfsticas principales:

Puntos fuertes:

Puntos débiles:
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Ejercicio 3.1

Estrategias de Diseminacién e
Institucionalizacién de la Evaluacion

Informacion de
Retorno

Estrategia de
diseminacion de
resuitados

Estrategia de
institucionalizacion
de la evaluacién

Tipos de informes. Los informes producidos en ¢l sistema institucional
de evaluacion del INTA son:

* Los informes de las evaluaciones internas presentados como
informes ejecutivos, y de divulgacion en otros casos

* Los informes de las evaluaciones externas, que se presentan como
informes ejecutivos

» Los informes de las evaluaciones de proyecto, que se presentan
como informes ejecutivos; se preparan también de divulgacitn

Usos de los resultados de la evaluacion. Segin los contenidos tratados
en el Mddulo, los resultados obtenidos sirven para alimentar la
planificacion; para lo cual se consideran como bdsicos los informes de
las evaluaciones internas, externas y los informes de la evaluacién final
de los proyectos.

Para la negociacion y obtencion de recursos se utilizan los informes de
las evaluaciones de proyectos y los informes de las evaluaciones externas.

Para alimentar la toma de decisiones se utilizan los informes de las
evaluaciones externas y los informes de las evaluaciones internas.

El INTA institucionalizé una propuesta de seguimiento y evaluacion
aprobada por su consejo directivo y puesta en ejecucién en sus 18
centros, con la aprobacion de sus respectivos consejos. Para ello se
disefié una propuesta de evaluacién que identifica dos elementos del
sistema de informacion (informes de propuesta - de reporte - en los
diferentes niveles institucionales), identifica los responsables y la
periodicidad con que se originan dichos informes, su circulaciéon y
tratamiento en cada instancia.

El programa institucional de evaluacién del INTA fue disefiado con la
participacién de informantes institucionales claves, responsables de
diferentes instancias gerenciales y con aportes de los investigadores; es
una propuesta participativa.

Recursos. El INTA es una institucién de investigacién y extensién
agropecuaria “‘descentralizada™. EI programa institucional de evaluacién
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que se puso en marcha en 1990 tom6 muy en cuenta este aspecto y gener6
una propuesta con descentralizacion de las actividades de seguimiento y
evaluacion en cada Centro.

Equipo técnico. E]l INTA cuenta con un reducido equipo a nivel central,
que es responsable de la organizacién y administracion del sistema
institucional de evaluacion. Se encarga ademds de la implementacién del
programa a través de los Centros y de la seleccién de los l{deres de los
programas y unidades especiales.

Los Centros, a su vez, son responsables de llevar adelante la propuesta de
evaluacién organizando las tareas, ejecutando las actividades propias del
drea de evaluacidn, capacitando a los responsables de las instancias
locales como lo son investigadores, jefes de grupo, coordinadores de drea
técnica, y directores de estacién o unidad.

La Direccién Nacional de Control y Evaluacién, ademds de generar las
normas, organizar y administrar el sistema institucional de evaluacién,
también capacita a los responsables del sistema de evaluacion, esto es, a
lfderes de programas y coordinadores de Unidades especiales, entre otros.



Resumen de la Secuencia

La difusién de la evaluacion depende en gran medida de tres aspectos
para considerar, que son: a) la informacién utilizable en el examen
periddico de los resultados de la investigacion; b) el perfeccionamiento
de los mecanismos existentes para la generacion y uso de los informes
cientificos, ejecutivos y de amplia divulgacion; ¢) el uso de los resultados
de la evaluacién, en forma oportuna y frecuente, para alimentar la toma
de decisiones, para la negociacién politica y obtencion de recursos y para
nutrir la planificacion. Es necesario que los equipos encargados hagan
una autoevaluacién del trabajo; existe una cadena de responsabilidades en
el seguimiento del uso de los resultados de la evaluacion, que se puede
identificar como “‘evaluacion de la evaluacion”.

La institucionalizacion de la evaluacion tiene dos aspectos: primero, la
periodicidad de la articulacion y supervision de todas las actividades,
desde fijar metas, recolectar y analizar la informacion, hasta presentar el
informe y supervisar el cumplimiento de las recomendaciones para
garantizar el proceso de toma de decisiones y de responsahilidad publica.
Dentro de esta dindmica periddica es fundamental que los sistemas
institucionales de evaluacion de los INIAs cumplan con el ajuste de sus
propias realidades de estructura, cultura organizacional y contexto y con
la flexibilidad para cambiar con el tiempo a medida que la organizacién
misma se modifica.

Segundo, la institucionalizacién de la evaluacién es un proceso que se ha
iniciado en afios recientes, requiere de un equipo técnico pequefio que
genere, organice, administre y gerencie el sistema institucional de
evaluacidn, En este sentido es importante analizar la funcion del gerente
de evaluacién que serd el elemento critico para institucionalizar la
evaluacién y su equipo técnico.

Una vez cumplida la fase de institucionalizacion y a efectos de ejecutar el
programa de evaluacion, es importanie para estas tareas tener presente ¢l
papel de los evaluadores, la capacitacién del equipo técnico y los
responsables del sistema institucional de evaluacidn, y la estimacién de
los recursos necesarios para el programa de evaluacién determinando
costos directos y costos indirectos. La programacidn de la evaluacién de
las actividades de investigacion deber4 estar muy asociada a las entidades
que toman decisiones, por ejemplo directores, consejo directivo y
departamentos administrativos, para obtener credibilidad y estimular la
accion que se efectie en respuesta a los hallazgos de la evaluacion.

Es importante disefiar el programa de evaluacién con el fin de identificar
los responsables del sistema, los informes y las fechas de entregas, los
tipos de evaluacion que se implementarén y la capacitacién y los recursos
estimados necesarios.
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Anexo 1

Informacién sobre los Participantes

Instrucciones

Items

Este formato le ayudard a compartir con sus compaiieros de grupo, al
iniciar el curso, informacién personal y profesional asf como las
expectativas que usted tiene acerca del mismo.

Revise los items y prepdrese para compartir la informacién, segiin las
orientaciones que le proporcione el instructor.

1. ;Cuél es su nombre?

2. {Cudl es el grado académico mds alto que posee?

3. Tiene alguna especialidad? ;En qué drea?

4. ;Qué experiencia tiene como administrador de la investigacién
agropecuaria?

5. (Cudl es su cargo actual?

6. ;En qué institucién trabaja?

7. ;Cudntos afios lleva en esa institucion?

8. ;Puede contarnos algo de su vida personal o familiar?

9. (Qué espera lograr de este curso?




Anexo 2 Evaluacién Final de Conocimientos
Orientaciones Al finalizar el estudio del Médulo, el instructor hard la evaluacion final de
para el conocimientos. Su propésito es, darle la oportunidad de conocer el grado
Instructor de aprovechamiento logrado por los participantes ¢ sea determinar en qué

medida han cumplido los objetivos.

Cuando los participantes terminen la prueba, el instructor presentard la
informacién de retorno ofreciendo alternativas, es decir, respuestas
posibles a las preguntas formuladas; cada participante las compara
entonces con las que él escribié. Luego el instructor dirige una discusién
sobre las respuestas dadas por los participantes, aclarando las dudas que
se pueden presentar.

El participante compara luego ¢l resultado obtenido en la exploracién
inicial con el de la evaluacion final de conocimientos; de esta forma
estimar4 el aprovechamiento general logrado en este Mdédulo.

Recuerde que ésta es una prueba formativa, cuyo propdsito no es el de
calificar a los participantes, sino una oportunidad para reafirmar el
conocimiento logrado y para aclarar dudas sobre lo expuesto por el
instructor o por el Mdédulo.
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Evaluacion Final de Conocimientos

Orientaciones A continuacion le presentamos una serie de preguntas que estdn
para €l relacionadas con diferentes aspectos estudiados en el M6dulo. La prueba
Participante no serd calificada por el instructor. Usted mismo revisard sus respuestas,

lo cual le permitird conocer el grado en que los objetivos planteados
fueron cumplidos y estimar 1o que personalmente ha logrado por medio
de la capacitacion.

Fecha:

1. Mencione tres beneficios importanies de la evaluacidn de la
investigacion y contrastelos con tres situaciones deficitarias que
usted haya reconocido en la evaluacion a nivel de su pafs.

2. Describa cinco pasos fundamentales para realizar una evaluacion a
nivel de programa. En su respuesta mencione las técnicas y
procedimientos para la recoleccién de informacidn,
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3.

Formule una propuesta que garantice la vinculacién del proceso
evaluativo a los de planificacién y seguimiento. Haga especial
referencia a la organizacién administrativa de estos tres procesos.




Anexo 3

Informacion de Retorno para la Evaluacion
Final de Conocimientos

Orientacion
para el
Instructor

Una vez finalizado el tiempo de la evaluacion final, haga lo siguiente:

Presente las respuestas posibles

Permita que los participantes comparen sus respuestas con las de
otros

Comente las respuestas brevemente.

Los siguientes elementos relacionados con cada pregunta sirven para ver
sf 1as respuestas estdn en el contexto de los preguntado.

I

La evaluacién de la investigacién puede generar los tres beneficios

siguientes:

«  Verificar si las actividades de investigacion y transferencia
fueron o no suficientes para transformar la situacién inicial, el
problema, en la situaci6n final, la soluci6n. Si estas actividades
no fueron suficientes, la evaluacién puede permitir identificar
los factores externos que limitaron el alcance de los objetivos
propuestos

*  Legitimizar la existencia de una situaci6n, centro, programa o
proyecto frente a la sociedad. Si la evaluacidn es positiva la
sostenibilidad de la institucién estard garantizada, al menos en
el corto o mediano plazo. Por el contrario, si la evaluacion es
desfavorable se debe inducir al interior de la institucién un
clima de critica constructiva

< Valorizar, en términos de indicadores sociales, politicos,
econdmicos y financieros la rentabilidad de los recursos
aplicados a la investigacion y transferencia en términos
absolutos y en relacién con otras alternativas de inversion social
0 privada.

Las secuencias metodoldgicas para llevar a cabo una evaluacidn son:

plantear objetivos y conceptos, definir variables operacionalmente,

recolectar los datos, interpretacién de datos y divulgacion de los
resultados de la evaluacién. Estos pasos se aplican a cada concepto
del esquema CIPP en el nivel de programa asi:

»  Examinar si el contexto en el cual se hizo la planificacion
inicial se ha modificado sustancialmente o por el contrario se ha
mantenido estable

»  Examinar si los insumos que se identificaron como necesarios
para la realizaci6n de las actividades estuvieron realmente
disponibles en calidad, cantidad y oportunidad




*  Examinar si los procesos permitieron que los participantes de
los procesos de investigacién y transferencia actuaran de la
forma m4s eficiente posible

*  Examinar si los productos en calidad, cantidad y oportunidad
coincidieron con las expectativas que se fijaron en la etapa de
planificacién

*  Verificar si los clientes del proceso recibieron y usan los
productos generados.

La técnica més simple es la de la entrevista con los administradores,

investigadores, transferencistas y usuarios, mediante la aplicacién de

formatos de entrevistas previamente elaborados de acuerdo a cada
situacion especifica.

La garantfa principal para que la evaluacién esté vinculada a los
procesos de planificacién y seguimiento, es que al interior de la
instituci6n se tenga un enfoque integrado de PS&E.
Administrativamente debe existir un responsable para que PS&E se
ejecute de forma integrada, esto quiere decir que dicho responsable
debe tener un grado minimo de autoridad y jerarqufa administrativa.
Por la anterior razén, se recomienda que la unidad o persona
responsable de coordinar PS&E al interior de una institucion tenga
acceso directo y continuo a la alta gerencia. A su vez la alta gerencia
debe darle todo el apoyo politico e institucional.

La segunda garantfa es que la evaluacién sea parte integral de las
respuestas de investigacién y que su ejecucién cuente con los
recursos necesarios. Ninguna propuesta de investigacion deberd ser
aprobada si no especftica explfcitamente la metodologfa y los
recursos requeridos para la evaluacion.




Anexo 4

Evaluacién del Desempeiio de los Instructores

Instrucciones

A-8

Formulario para ser respondido por cada uno de los participantes

Fecha:

Nombre del instructor:

Tema(s) desarrollado(s):

A continuacién aparece una serie de descripciones de comportamientos
que se consideran deseables en un buen instructor, Por favor, exprese sus
opiniones sobre el instructor, marcando una “X” frente a cada una de las
frases que lo describan.

Marque una “X” en la columna “SI” cuando usted esté seguro que esa ha
sido la manera de proceder del instructor, es decir, cuando éste hizo lo
que se especifica en el descriptor.

Marque una “X” en la columna “NO” cuando esté seguro que no se
observd ese proceder o accion.

No firme el cuestionario; sus respucstas deben ser anénimas. De esta
manera se espera que usted tenga mds libertad y mayor objetividad para
emilir sus opiniones.

1. Organizacion y claridad

El instructor...

SI N
1.1 Present6 los objelivos de la actividad a
1.2 Explicé la metodologfa para realizar la(s) actividad(es) d
1.3 Respet6 el tiempo previsto
1.4 Entregé material escrito sobre su presentacién
1.5 Sigui6 una secuencia clara en su exposicién
1.6 Resumio los aspectos fundamentales del tema presentado
1.7 Hablé con claridad y en tono de voz adecuado
1.8 Las ayudas diddcticas que utilizd facilitaron la

comprension del tema

o

0O ooO0oooOoD

0 00000




1.9 La cantidad de contenido presentado fue suficiente para
facilitar el aprendizaje

2.  Conocimiento del tema
2.10 Se mostré seguro de conocer la informacion presentada
2.11 Respondié adecuadamente las preguntas de la audiencia
2.12 Di6 referencias bibliogréaficas actualizadas
2.13 Relacioné los aspectos bdsicos del tema con los
aspectos practicos
2.14 Proporciond ejemplos para ilustrar los temas expuestos
2.15 Centr6 la atencién de la audiencia en los aspectos
m4ds importantes del tema

3.  Habilidades de interacciéon

3.16 Establecié comunicacién con los participantes

3.17 El lenguaje empleado estuvo a la altura de los
conocimientos de la audiencia

3.18 Inspir6 confianza para que le hicieran preguntas

3.19 Demostré interés en que la audiencia aprendiera

3.20 Establecié contacto visual con la audiencia

3.21 Formul6 preguntas a los participantes

3.22 Invit6 a los participantes a que formularan preguntas

3.23 Proporciond informacién de retorno inmediata a
las respuestas de los participantes

3.24 Se mostré interesado en el tema que exponia

3.25 Mantuvo las intervenciones de la audiencia dentro
del tema

4.  Direccion del ejercicio

El instructor o la persona encargada de dirigir el ejercicio...

4.26 Precis6 los objetivos del ejercicio

4.27 Seleccioné/acondiciond el sitio adecuado para el
gjercicio

4.28 Organizo a la audiencia de manera que todos
pudieran participar

4.29 Explic6 y/o demostré la manera de realizar el ejercicio

4.30 Tuvo a su disposicién los materiales de demostracién
y/0 los equipos necesarios

4.31 Entregd a los participantes los materiales necesarios
para el ejercicio

SI

()

0O 0o O0opoo0oo0oo O O 00 O00d

c O

0O 0O OO0

NO

O

O o0 P00

O OO Ooooooo0 O
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4.32 Enuregé a los participantes un instructivo (guia)
para realizar el ejercicio
4.33 Supervisé atentamente el ejercicio
4.34 Los participantes tuvieron la oportunidad de practicar

g
Q
Q

NO

ood



Anexo 5

Guia para la Presentacién de Informes sobre
el Desempeiio de los Instructores

Instrucciones

El formulario de evaluacion de instructores contiene un total de 34
items que se refieren a cuatro dimensiones en las cuales se basa una
buena direccion del aprendizaje. Todo instructor interesado en mejorar
su desempefio debe aplicar a sus capacitandos formularios como éste y
recoger €l mismo la informacién para conocer c6mo le perciben los
participantes.

Al final de esta gufa el instructor encontrard el formato que se emplea
para elaborar el informe evaluativo de los instructores. En €1 se
concentra toda la informacién recogida y las explicaciones que se
presentan hacen referencia a él.

Para las explicaciones vamos a asumir que el formulario sobre el
desempefio del instructor se ha entregado dnicamente a diez (10) de los
participantes en el curso. Esto supone que si el instructor hizo todo lo
que aparece en los descriptores del formularic y los capacitandos
reconocieron que sf lo hizo, marcando SI, en todos los casos, los
puntajes para cada aspecto del formulario serdn:

1. Organizaci6n y claridad 90 puntos (9 items x 10 participantes)
2. Conocimiento del tema 60 puntos (6 items x 10 participantes)
3. Habilidades de interaccién 100 puntos (10 items x 10 participantes)
4. Direcci6n del ejercicio 90 puntos (9 items x 10 participantes)

Sinembargo, no es fdcil que un instructor sea calificado asi, ya que
puede tener fallas en alguna de las cuatro dimensiones arriba
consideradas.

Para tabular los datos, se hace una fotocopia de la hoja del informe y se
procede de la siguicnte manera:

1. Por cada respuesta afirmativa dada por los participantes en el
formulario de evaluacién, se asigna un punto en la correspondiente
casilla del informe. Las respuestas negativas (o marcas NO) no se
contabilizan. Tampoco se cuentan las respuestas en blanco. Sdlo se
tienen en cuenta los items cuya respuesta es SL

2. Item por ftem se recoge la informacién de los formularios en la
hoja del informe hasta agotar la tabulacién de todos los
formularios.
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Enseguida, se suman y totalizan los puntajes para cada casilla. La
sumatoria de las casillas de una misma dimensi6n (i.e. organizacién
y claridad) se coloca en la columna central del casillero en:

No. Puntos. En la casilla 100% se habr4 colocado el nimero
posible de puntos, como explicamos anteriormente, asumiendo que
los 10 participantes marcaron SI a todos los items. La relacién entre
100% y el puntaje logrado por el instructor establece el porcentaje
observado.

Por ejemplo, si el 100% para las respuestas de 10 partipantes en la
dimensién "organizacién y claridad" es 90 y el puntaje observado
para un instructor es 45 puntos, en la columna % anotaremos el
porcentaje observado que es 50%.

Si continuamos con ¢l ejemplo, podremos ver que la columna
central, puede llegar a mostrar datos como los siguientes:

100% No. puntos %
90 45 50
60 40 67
100 80 80
90 60 67

En la rejilla del lado derecho se puede graficar la informacion para
proporcionarle al instructor un perfil de desempeiio. Con una linea
punteada o en diferente color puede elaborarse alli mismo el perfil
del promedio de los puntajes de los otros instructores del curso,
para que cada uno de ellos compare sus debilidades y fortalezas en
relacion con sus colegas.

Este perfil le indicarfa al instructor un mejor desempefio en
“habilidades de interaccién” y su mayor debilidad en la
“organizacion y claridad”. También le indicaria que en las cuatro
dreas evaluadas su puntaje es menor que el promedio del resto de
los instructores del mismo evento.
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6. El coordinador del curso puede escribir sus comentarios y enviar el
informe, con caricter confidencial, a cada instructor. As{, cada uno
podré conocer sus aciertos y las dreas en las cuales necesita realizar

un esfuerzo adicional si desea mejorar su desempefio como

instructor.

Una buena muestra para evaluar estd constituida por 10 participantes.
En un grupo grande (N = 30) no todos los participantes deben evaluar a
cada uno de los instructores. El grupo total puede as{ evaluar a tres de

ellos.
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r . r N
Evaluacion de los Instructores
Informe
Nombre del instructor: Tema(s):
Fecha: Desarrollado (s):
N# Vs
100% Puntos % 1 2 3 100
1 2 3 4 5 6 7 8 9
Organizacion y
Claridad %0
10 11 12 13 14 15
Conocimiento 8o
del Tema
70
16 17 18 19 20 21 22 23 24 25
Habilidades 60
de Interaccion
Direccién 26 27 28 29| 30| 31 82 33 34 50
del Ejercicio
40
%Puntos Perfil
Comentarios del Coordinador
*Promedio de Instructores se indica con una linea punteada
Firma Coordinador Curso
\_ _J




Anexo 6 Evaluacion del Mdédulo

Hoja para el
Participante

Instrucciones Estamos interesados en conocer las opiniones de los participantes acerca

de las actividades, materiales y contenidos de este curso, con el objeto de
mejorar su desarrollo,

Le rogamos marcar una *“X” en la casitla que corresponda a su opinidn,
segin laescala0- 1 - 2 - 3, donde “0"representa una opinién negativa y
3" la mejor opinién, o segin el descriptor que aparece en los puntos 3 y 4.

Gracias por su colaboracidn.
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Criterios evaluativos

Méduto 4

Actividad, material
y/o contenido

1. Evaliie el item seglin su
calidad en relacién con
ol nivel de la audiencia

2

Evaliie ¢l item segun su
utilidad para capacitar
a otros en el toma

3. Evalie ¢! ftem de acuerdo con la
cantidad de informacién
preporcionada segin las nmidadcsl
que traian los participantes

4. EvalGe ol tiempo asignado al item

]

1

2

3

1 2 3

Adecuado| Demasiado

Muy poco

Adecuado| Demasiado

Muy poco

+ Introducion al moduio

+ Secuencia 1

- Elementos conceptuales
de la gvaluacién

- Niveles y usos de fa
evaluacion

- Obijetos de la evaluacién

- Situacion de la evaluacién
en AL&C

* Ejercicio 1.1 Aspectos positivos
y negativos de la evaluacion

¢ Secuencia 2

Disenc de la evaluacion

Implementacién de la evaluacion

Conclusion reflexiva

Ejercicio 2.1 Recoleccion
de la informacion

* Secuencia 3

Difusion de los resultados
de evaluacién

Institucionalizacion de la
avaluacion

- Conclusion reflexiva

Eerocic 3.1 Estrategias de
Sssminacion e insttucionalizacio
de la evaluacion

+ Material impreso (lecturas)

+ Guias para la realizacion de
gjercicios

+ Transparencias




Anexo 7

Evaluacion del Evento de Capacitacion

Orientacion
para el
Instructor

El formulario que aparece a continuacion se utiliza al finalizar el curso.
El instructor debe adaptarlo a la situacién especifica de cada curso. Por
ejemplo, puede decidir la formulacion de preguntas m4s especificas en
cuanto a los objetivos y contenidos, incluyéndolos en el formulario. El
modelo que se presenta a continuacion es general y puede modificarse,
ampliando las preguntas o eliminando algunos items que no secan
aplicables a la situaci6n particular.

Cuando se trata de un curso completo, el formulario puede ser
administrado el dia anterior a la finalizacion del evento para que las
respuestas puedan ser tabuladas y presentadas en la sesién final del curso
a los participantes. Esta retroinformacion de la evaluacién final es
considerada de mucho valor para ellos.

Algunas de las preguntas al finat del formulario se refieren a los planes
que el capacitando espera poner en prictica después de concluida la
capacitacion. Las respuestas son de utilidad para que, a nivel institucional
se pueda hacer el seguimiento de las actividades propuestas. En caso de
que los participantes elaboren un “plan de accién” para presentar y
ejecutar posteriormente, estas preguntas podran ser eliminadas del
formulario.

Antes de entregar este instrumento a los participantes es necesario que el
instructor enfatice la importancia de las respuestas para el mejoramiento
de futuras versiones del curso. Por tanto debe urgir a la audiencia para
que sea analftica con respecto a todos los componentes del curso.

A-17




Evaluacion del Evento de Capacitacidon

Hoja para el Nombre del evento:
Participante Sede del evento: Fecha:
Instrucciones Deseamos conocer sus opiniones sobre diversos aspectos del evento que

acabamos de realizar, con ¢l fin de mejorarlo en el futuro.

No necesita firmar este formulario. De la sinceridad de sus respuestas
depende en gran parte el mejoramiento de esta actividad.

La evaluacion incluye 2 aspectos:

a. LaescalaQ, 1,2, 3 sirve para que usted asigne un valor a cada una de
las preguntas.
0 = Malo, inadecuado
1 = Regular, deficiente
2 = Bueno, aceptable
3 = Muy bueno, altamente satisfactorio

b. Debajo de cada pregunta hay un espacio para sus comentarios de
acuerdo con el puntaje asignado por usted. Refiérase a los aspectos
Positivos y Negativos y deje en blanco los aspectos que no
correspondan a este evento.

1. Evalie los objetivos del evento:
1.1 Segin hayan satisfecho las necesidades (institucionales

y personales) que usted trafa 0123
Comentario:

1.2 De acuerdo con si se lograron en el evento 0123
Comentario:
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3.1
3.2
33
3.4

35
3.6

5.1
5.2
53
54
3.5

5.6

Evalie el contenido del curso segin éste haya
llenado vacfos de conocimientos que usted tenfa
al iniciarse el evento

Comentario:

Evalie las estrategias metodolégicas empleadas:
Exposiciones de los instructores

Trabajos en grupo

Cantidad y calidad de los materiales de ensefianza
Sistera de evaluacion (informacién de retorno,
exploracién inicial, evaluacion final)

Pricticas en ¢l aula

Ayudas didécticas (papelégrafo, proyector,
videos, etc.)

Comentario:

oo O

e}

[ ]

b

Evalie lo aprendido segun la aplicabilidad que
tenga en su trabajo actual o futuro

Comentario:

Evaliie la coordinacién del evento
Informacién a participantes antes del curso
Cumplimiento de horarios

Cumplimiento del programa

Conduccioén del grupo

Conduccidn de actividades

Apoyo logfstico (equipos, materiales, papelerfa)

Comentario:

o Do o oo

—_— ik bk et bt

N NN NN

L W W W W W
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6. Evalie la duracién del evento en relacién con los objetivos
propuestos y el contenido del mismo 0123

Comentario:

7. Evalle otras actividades y/o situaciones no académicas
que influyeron positiva 0 negativamente en el nivel
de satisfaccién que usted tuvo durante el evento

7.1 Alojamiento

7.2 Alimentacion

7.3 Sede del evento y sus condiciones logisticas

7.4 Transporie

oo o O
—
[N o I
(SN A SRR

Comentario;

8. Exprese sugerencias precisas para mejorar este evento.
8.1 Académicas: (conferencias, material diddctico, pricticas)

8.2 No académicas (transporte, alimentacion, etc).
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Actividades 9. Durante el desarrollo de este curso usted planificé la aplicacitn o la
futuras transferencia de lo aprendido al regresar a su puesto de trabajo

(En qué forma?

10. ;De qué apoyo (recursos) necesitard para poder ejecutar las
actividades de transferencia o aplicar lo aprendido?
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Anexo 8

PS&E

Términos Empleados en los Médulos sobre

Los cuatro médulos del programa de
capacitacién sobre PS&E utilizan varios
conceptos generales relacionados con la
administracion de la investigacion
agropecuaria. No son definiciones taxativas de
los términos. Son propuestas conceptuales que
describen el pensamiento bésico de los autores
de 1os médulos en relacién con el tema general
tratado. Su utilidad es servir de elementos de
referencia que contribuyan a precisar
conceptos esenciales de los diferentes
moédulos.

Administraciéon de proyectos

Marco de trabajo para recolectar y analizar
informaci6n para la planificacién,
implantacién, supervisién y evaluacién
sistemética de los proyectos.

Ambiente externo general o entorno

Para el caso de una organizacién de
investigaci6n agropecuana, es el
macroambiente que afecta cualquier
institucién, programa o proyecto, sin importar
la naturaleza de la investigacién. En este nivel
los eventos y hechos estdn practicamente fuera
del control de la organizacidn. Ejemplos son
las politicas gubernamentales, las tendencias
internacionales del consumo, el desarrollo de
nuevos conocimientos cientificos, etc.

Ambiente externo operacional (u operativo)
Para el caso de una organizacion de
investigacion agropecuaria, es la porcion del
ambiente externo con el cual y para el cual la
institucién, programa o proyecto desarrolla
directamente sus actividades. El ambiente
externo operacional estd constituido
principalmente por los actores més relevantes:
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clientes, usuarios, socios y competidores,
regionales, nacionales e internacionales,
actuales y potenciales de la institucion,
programa o proyecto.

Ambiente externo relevante o contexto
institucional

Est4 conformado por la combinacion de los
elementos (fuerzas, aspectos, eventos, hechos
y actores) que tienen el mayor potencial para
afectar directa o indirectamente, de forma
positiva o negativa, las actividades actuales y/o
futuras de una organizacion. El ambiente
externo relevante esta constituido por el
ambiente externo general y el ambiente
externo operacional (u operativo).

Amenaza

Es cualquier elemento resultante de la
interaccién de los factores del ambiente
externo relevante que, aunque no estd bajo el
control directo de la organizacion, puede
constituirse en un riesgo, peligro u obstédculo
para la realizacion de alguna(s) de sus
actividades mds importantes.

Analisis critico

Escrutinio riguroso de datos o de informacién
considerando el valor de éstos, deduciendo de
ellos evidencia sobre la realidad y su cambio.

Analisis de brechas

Es el andlisis realizado para identificar y
ordenar necesidades de accion de la
organizacion, (segin su importancia) con base
en debilidades, fortalezas, amenazas y
oportunidades identificadas.



Analisis organizacional

El andlisis realizado mediante la recoleccién
de informaciones sobre insumos, procesos y
productos de la organizaci6n, con la finalidad
de identificar las fortalezas y debilidades de la
organizacién. Es una evaluvacién interna de la
institucion, con el objetivo final de identificar
sus fortalezas y debilidades frente a las
oportunidades y amenazas del ambiente
externo relevante y respecto a los objetivos y
metas organizacionales.

Analisis prospectivo del contexto
institucional

Es un proceso de seguimiento, interpretacién y
evaluacién del ambiente externo relevante,
para identificar las oportunidades y amenazas
actuales y potenciales, que pueden influenciar
positiva o negativamente la capacidad de una
institucion para lograr sus objetivos.

Autonomia metodologica

Capacidad de las instituciones para analizar el
entorno y preparar el contenido de los planes,
para involucrar en la fijacién de prioridades a
los usuarios, clientes, beneficiarios y socios,
para anticipar los cambios en el entorno social
y econdmico y para relacionar en términos
efectivos la planificacién de mediano plazo
con la programacidn anual y presupuestal.

Beneficiarios

Beneficiarios son todos aquellos que se
benefician directa o indirectamente de los
resultados de la investigacion agropecuaria.
Por ejemplo, los grupos sociales que compran
alimentos mds baratos, como una consecuencia
de la aplicacitn de los resultados de la
investigacién agropecuaria son beneficiarios.
En este sentido todos los clientes y usuarios
son también beneficiarios de la investigacién
agropecuaria, pero no todos los beneficiarios
Son necesariamente sus usuarios o clientes. No

todos los beneficiarios pagan directamente por
utilizar los resultados de la investigacion.

Brecha

Es la diferencia que se presenta enire los
productos obtenidos y los deseados, entre los
insumos existentes y los necesarios y entre los
procesos actuales que requieren ser mejorados
y los que necesitan ser introducidos. En este
sentido, una organizacién tiene brechas de
insumos, de procesos y de productos.

Cambios globales

Turbulencias politicas, sociales, econémicas y
culturales, de proporciones internacionales,
que provocan transformaciones en los
enfoques, modelos y paradigmas que orientan
y apoyan una sociedad.

Capacitacién

Actividades orientadas a promover y
desarrollar los talentos de las personas para
ejercer alguna funcién ocupacional o para usar
alguna tecnologia.

Capacitacion estratégica

Es la puesta en marcha de la filosofia, ¢l
enfoque, los instrumentos metodoldgicos y el
lenguaje que dan sentido, facilitan y apoyan la
valoracion del ser humano privilegiando su
desarrollo y realizacién plena. La capacitacion
estratégica promueve el desarrollo del talento
humano mediante capacitacién especifica para
el trabajo, para un mejor desempeifio y
superacién de deficiencias educacionales
formales en funcién de los procesos de cambio
en las organizaciones.

Ciclo de proyecto

Indica la secuencia en tiempo de las varias
actividades agrupadas y conducidas por fases o
elapas en el desarrollo o implantacién de un
proyecto.
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CIPP

Marco referencial para el andlisis de sistemas
de produccitén en general y de las
organizaciones de investigacién agropecuaria
en particular, que se basa en la consideracion
del contexto (C), de los insumos (I), de los
procesos (P) y de los productos (P).

Clientes

Clientes son todos aquellos que pagan
directamente por el uso de informaciones,
técnicas, métodos y/o tecnologfas gencradas y/
o adaptadas por la investigacién agropecuaria.
En este contexto, todo cliente es también un
usuario, en el sentido de que él usa
directamente los resultados de la investigacion
agropecuaria. Pero no todo usuario
necesariamente es un cliente, en el sentido de
que €1 no paga directamente por el uso de
dichos resultados. Por ejemplo, una federacion
de productores de un determinado cultivo, que
contrata una institucién de investigacion para
desarrollar un proyecto de investigacién de su
interés, es un cliente de la investigacion
agropecuaria porque paga por los resultados,
pero también es un usuario porque los utiliza.

Competencia institucional

Capacidad técnica, conceptual, metodolégica,
organizacional, gerencial y estructural de las
instituciones para hacer exiloso su proyecto
institucional.

Constancia de propdésitos

Es un enfoque estratégico institucional que
consiste en la persistencia en las acciones
centradas en la actualizacidn de la cultura
organizacional, la coherencia en las actitudes,
la definicién clara y precisa de propositos en el
proceso de planificacidn estratégica, y la
convergencia de acciones basadas en la
confianza y el compromiso.
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Costos directos

Son los desembolsos reales que se realizan
para cubrir gastos de funcionamiento u
operacion,

Costos indirectos

Se refieren a porciones del gasto que no son
desembolsados dircctamente para cubrir gastos
de funcionamiento.

Credibilidad institucional

Es el reconocimiento y la aceptacion del
proyecto de una institucién por parte de la
sociedad y la creencia de que ella tiene la
competencia para realizarlo exitosamente.

Criterios
Normas de comparacidn, de juzgamiento o
apreciacion.

Cultura institucional

Es el conjunto de principios y valores que
facilitan la disponibilidad sicoldgica y
emocional de los funcionarios de una
institucién para adoptar, aceptar y apoyar
cicrtas formas de comportamiento de la
organizacién como conjunto.

Debilidad

Es cualquier elemento resultante de la
interaccion de los factores internos de la
organizacién, generalmente un insumo,
proceso o producto, que no apoya ala
organizacién para aprovechar las
oportunidades o para protegerse de las
amenazas del ambiente externo.

Delegacion estratégica

Es asignar poder de decision a aquel punto mds
cercano a donde ocurre la accién con el objeto

de incrementar la eficiencia y efectividad de la
institucién o programa.



Difusién de la evaluacion

Es poner en conocimiento de los diferentes
niveles verticales y horizontales de una
institucion la informacion resultante de la
evaluacion que sirva para la toma de
decisiones, para sustentar responsabilidad
puiblica, asf como para sustentar la
planificacion y la evaluacién.

Efectividad

El grado hasta el cual un proyecto o programa
logra sus objetivos. Es una relacién entre el
nivel en €l cual se obtienen resultados y se
logran efectos en relacién con los objetivos.

Eficiencia

Es una relacién de costo-efectividad entre
inversién y resultados. Grado hasta el cual una
actividad logra sus objetivos y obtiene buenos
resultados al menor costo.

Enfoque estratégico

Integracién de diagnéstico, desarrollo y
administracién de procesos y presupuesto
estratégicos. Su finalidad es revisar las
actitudes gerenciales y organizacionales hacia
la posicién futura de la institucién, detectar las
necesidades en relacién con un futuro deseado,
y definir las acciones que deben ser iniciadas
en cuanto a la asignacion de recursos y
esfuerzos. El enfoque estratégico implica la
formulacién y cumplimiento de plazos de
acuerdo con el proceso estratégico de cambio,
el disefio de proyectos estratégicos para
enfrentar problemas o desafios institucionales
significativos, la captacin de recursos de
acuerdo con el ritmo del proceso de cambio y
la asignacion de presupuestos para privilegiar
inversiones inteligentes,

Equipo de evaluacion

Grupo de especialistas encargados de la
revision critica de un proyecto, un programa, o
una organizacién de investigacion.

Escenario

Simulacién de una situacién como futuro
probable, en el contexto donde se inserta una
organizacién, a partir de las interacciones entre
factores econémicos, politicos, sociales y
culturales.

Estrategia

Es la seleccidn de la mejor combinacién l6gica
de pasos que integran actores, factores y
acciones, para lograr un objetivo especifico en
un determinado contexto. Es importante
distinguir polftica de estrategia. Las politicas
son orientaciones amplias para alcanzar
determinados fines. Las estrategias también
son formuladas para lograr objetivos, pero
involucran una secuencia de pasos 16gicos para
seguir, Ademds, las politicas orientan
conjuntos de acciones y decisiones deseables;
las estrategias determinan acciones a realizar.

Evaluacién

Examen critico, usualmente acompafiado de
una medicién cuantitativa y con metodologia
sistemdtica, de una institucién o programa para
medir su desempeiio y confrontar los
resultados con los objetivos establecidos. La
evaluacién de la investigacién en general alude
a su efectividad, eficiencia e impacto.

Evaluacion de contexto

Identificacién de las poblaciones objetivo y de
sus necesidades, identificacion de las
oportunidades y los problemas para atender las
necesidades y analizar hasta qué punto
responden 10s objetivos a las necesidades
identificadas.

Evaluacién de insumos

Identificacion y evaluacién de las diferentes
estrategias, cronogramas, presupuestos,
necesidad de recursos y disefios de
procedimiento para alcanzar las metas y los
objetivos de una actividad de investigacion.
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Evaluacién de procesos

Supervision de la puesta en ejecucién de un
plan, registrando y analizando las actividades
que se estan llevando a cabo y los logros con
relacidn al disefio de procedimientos,
Proporciona informacidn util para cambiar los
planes operacionales durante su implantacidn.

Evaluacién de productos

Medicidn, interpretacion y andlisis de los
logros de una actividad de investigacién. Tiene
por objeto interpretar el trabajo y el mérito de
los resultados finales de una actividad en
relacién con las necesidades del grupo que
tiene determinado servir. Se concentra en
aspectos de eficiencia y efectividad.

Evaluacién en marcha

Las actividades evaluativas que se desarrollan
durante las distintas etapas de un proceso.
Estdn dirigidas a mejorar la ejecuci6n de dicho
proceso.

Evaluacion ex-ante

Una evaluacion realizada antes de iniciar la
invesligacion; generalmente se plantea en
términos de su relevancia, factibilidad,
impacto potencial o contribucién que se espera
que haga al bienestar general. Puede ser
utilizada para definir ¢l punto de partida o
punto base desde el cual se puede medir el
progreso hacia el logro de los objetivos, o para
establecer prioridades entre diversas dreas de
investigacion.

Evaluacién ex-post ,
Evaluacion emprendida luego de finalizado o
justo después de terminar un proyecto.

Evaluacién externa

Evaluacién del sistema, de 1a organizacion, del
programa, o del proyecto de investigacion. Es
realizada por personas que no pertenecen a la
unidad que se estd evaluando. Generalmente
son expertos o colegas, pero también pueden
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participar en la evaluaci6n clientes,
patrocinadores o inversionistas.

Evaluacién interna

Evaluacion de un proyecto, programa, u
organizacion de investigacién, organizada y
llevada a cabo por la administracién y el
personal de la unidad.

Evaluacidén o revision por pares

Es la realizada por personas de la misma
categorfa. Usualmente se aplica a la evaluacién
de la investigacién por otros investigadores.
Ver revisién por parte de expertos.

Factor critico externo

Para una organizacion de investigacion
agropecuaria, es cualquier elemento (fuerza,
aspecto, evento, hecho o actor) del ambiente
externo relevante capaz de afectar
directamente, de forma positiva o negativa, ¢l
desempeiio general de una institucién,
programa o proyecto, o la realizaci6n exitosa
de algunas de sus actividades més
significativas.

Finalidad

El objetivo final hacia el que se dirige un
esfuerzo (proyecto o programa). En el
contexto del desarrollo nacional generalmente
representa un logro econémico deseado. El
cumplimiento de los propdsitos de un proyecto
0 programa son necesarios pero no suficientes
para alcanzar la finalidad.

Fortalezas

Es cualquier elemento resultante de la
interaccién de los factores internos de la
organizacion, generalmente un insumo,
proceso o producto, capaz de apoyar a la
institucion para aprovechar las oportunidades o
para protegerse de las amenazas del ambiente
exlerno.



Funcion del gerente

Acciones, valores y actitudes esperadas de una
persona que desempeiia la funci6n de
administrar grupos de empleados de una
organizacion.

Funcién de los evaluadores
Acciones, valores y actividades esperadas de
las personas que realizan una evaluacién.

Garantia de la calidad

Consiste en un conjunto de actividades
conocidas, planificadas y sistematizadas para
garantizar que los productos y servicios de la
institucién atenderdn el “patrén de exigencias”
del pablico, beneficiarios y socios de la
institucién.

Gestion de la administracion participativa
Consiste en crear la cultura de la participacién
efectiva de los funcionarios en el proceso de
cambio institucional. Significa compartir ideas
y responsabilidades y obtener el compromiso
de todos en el proceso de concebir y llevar a
cabo las actividades que producirdn el cambio
institucional deseado. El logro del consenso es
el objetivo de esta gerencia.

Grupos de interés

Personas u organizaciones que de alguna
forma son afectados por el resultado de una
accion y que desearfan dirigirla en su propio
beneficio.

Impacto

Efecto del producto de la investigacién
agropecuarta en la producci6n, la economfa y
la sociedad. Por lo general es de mediano o
largo plazo.

Indicador objetivamente verificable
Medidas de cambio especificas o resultados -
esperados en cada nivel de la jerarquia del

proyecto para demostrar el progreso alcanzado.

Informes

Un recurso administrativo para presentar a
otros informacién periddica acerca del
progreso de los proyectos o programas de
investigacion.

Informes cientificos

Informes que usan la l6gica y los
procedimientos del método cient{fico como
gufa. Contienen metodologias y datos
experimentales.

Informes de amplia divulgacion
Aquellos que se destinan al pidblico en general.

Informes ejecutivos

Aquellos que se dirigen a un grupo de personas
que toma las decisiones y que enfatiza los
resultados encontrados, sus consecuencias y el
modo de administrarlas.

Insumos

Los recursos y procesos internos de un
proyecto, que se movilizan para producir
resultados y alcanzar objetivos. Incluye
personal, fondos, instalaciones, procedimientos
administrativos y actividades.

Insumo organizacional relevante

Es todo elemento humano, financiero y fisico
que es utilizado en el funcionamiento de la
institucién. Eventualmente, las politicas,
planes y programas gubermamentales,
nacionales y/o regionales son insumos para la
mayorfa de las organizaciones.

Institucionalizacion

Es el proceso que utiliza un conjunto de
mecanismos, procedimientos y rituales para
establecer con cardcter permanente e
impersonal una estructura, plan, programa,
proyecto o actividad, que necesitan ser
incorporados a la realidad organizacional.
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Instrumentos de recoleccion de datos
Medios estandarizados para recolectar y
registrar las informaciones necesarias para la
evaluacion, tales como la entrevista, los
cuestionarios, etc.

Integracion de PS&E

Consiste en la relacién estrecha entre la
planificacién del proyecto o programa de
investigacion y €l seguimiento y evaluacién
del mismo.

Intencidn estratégica

Es la combinacién de: (a) una visidn del futuro
con (b) la conviccitn inequivoca de que esta
vision del futuro es imprescindible, (¢} con la
voluntad polftica para convertir esta vision del
futuro en realidad, mds (d) la decision politica
de implementar las acciones requeridas para
volver realidad la visi6n del futuro, y
acompanadas de (¢) el coraje politico para
asumir los riesgos inevitables que tiene una
iniciativa de esta magnitud.

Marco légico

A menudo llamado “Logframe” en inglés, es
una herramienta para planear, supervisar y
evaluar los proyectos. Clarifica los enlaces
l6gicos entre los insumos del proyecto:
resultados directos, propdsitos amplios, y
finalidad.

Medios de verificacion

Métodos y fuente utilizados para obtener
informacién acerca de los indicadores de los
logros de la investigacién.

Metaevaluacion
Aplicacion de los métodos de evaluacidn para
estudiar un proceso de evaluacidn.

Mision
Una declaracién de la mision es la descripcién

corta del propdsito mayor, la finalidad mas
grande, la razén mds amplia que justifican la
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existencia de una organizacion, que debe
incluir informacion capaz de orientar el rumbo
y el comportamiento organizacional en todos
los niveles.

Nivel de toma de decisiones

Instancias administrativas o programaticas
dentro de una organizacitn o sistema de
investigacion en el que se toma una decisién
en particular.

Niveles programaticos

Son las instancias que rednen actividades de
una institucién de investigacion agropecuaria
de acuerdo con la especificidad de los
objetivos que se pretende alcanzar, Los dos
niveles mds utilizados son proyecto y
programa.

Objetivos

Los resultados esenciales para ser logrados por
la organizacion, para el cumplimiento de su
misién. Los focos o blancos para los cuales la
arganizacién moviliza sus insumos ¢
implementa sus procesos. Pueden ser finales o
intermedios.

Oportunidad

Es cualquier elemento resultante de la
interaccidn de los factores del ambiente
externo relevante que, aunque no estd bajo el
control directo de la organizacién, puede
constituirse en una ventaja para la realizacion
exitosa de alguna(s) de sus acciones y/o
actividades mas importantes.

Organizaciones de investigacién

Los institutos internacionales o nacionales, los
centros regionales o los programas de
investigacion que produzcan conocimientos o
tecnologias, utilizando recursos financieros,
humanos y materiales que procesan a través de
operaciones administrativas, de investigacion y
de transferencia.



Organizacion institucional para PS&E

Es el proceso deliberado de crear y establecer
elementos organizacionales que mejoren,
cambien, reorganicen o amplfen los existentes,
de tal manera que puedan inducir cambios
estables en los patrones de administracion y
gerencia en la institucion.

Participacion

Ser participante no es sélo ser llamado y estar
presente en una accion. Participar es
esencialmente compartir unos objetivos
comunes, hacer un compromiso con el logro
de esos objetivos comunes, y poner todo el
esfuerzo personal posible en cumplir este
COmMpromiso.

Perfeccionamiento continuo

Consiste en una predisposicién para mejorar
actividades, procesos y productos. Se basa en
la bisqueda de innovaciones, en la capacidad
para incorporar nuevos conceplos, técnicas y
métodos utilizando permanentemente
indicadores de desempefio. También consiste
en cultivar actitudes orientadas a un
cuestionamiento critico permanente, con la
osadfa para proponer y asumir nuevos
desaffos.

Planificacion

La planificacién es entendida como un proceso
desarrollado para combinar de la manera mds
racional la estructura, 1os recursos y los
procedimientos organizacionales que permiten
a una institucion, centro, programa O proyecto
lograr determinados objetivos y metas que
estén de acuerdo con la realidad del entorno.

Planificacion estratégica

Es un proceso de planificaci6n a nivel
institucional, participativo, a largo plazo,
basado en los andlisis prospectivo del contexto,
organizacional y de brechas, para analizar las
oportunidades y amenazas externas y las

fortalezas y debilidades internas, el cual
antecede a la formulacién de la mision,
objetivos, polfticas y estrategias de una
organizacién. La mision, objetivos, metas,
politicas, prioridades y estrategias definidos a
través de la planificacion estratégica son a
largo plazo (10-20 afios) y sirven de pauta para
la planificaci6n tdctica.

Planificacion operativa

Es el proceso de planificaci6n en el nivel de
ejecucién, de naturaleza prictica, que
considera las actividades individuales de cada
subsistema funcional de la organizacion. Los
objetivos, metas, polfticas, prioridades y
estrategias definidos en este nivel de
planificacion son a corto plazo (1 afio) y se
derivan de la planificacion tdctica.

Planificacion tactica

Es un proceso de planificacién a nivel de la
gerencia intermedia, de naturaleza
organizativa, que considera los subsistemas
funcionales de la organizacién. Los objetivos,
metas, politicas, prioridades y estrategias
definidos a través de la plantficacion tdctica
son a mediano plazo (3-5 afos),
necesariamente se derivan de la planificacion
estratégica y son las pautas para la
planificaciOn operativa.

Politicas

Las grandes lineas de accién (orientaciones)
para alcanzar los fines o hacer cumplir las
prioridades. Su formulacidn deberia ocurrir
como consecuencia de la formulacién de
misién y objetivos. Las polfticas sirven para
concentrar, hacia una direccién (mision y
objetivos), las decisiones sobre insumos y
Procesos.

Proceso organizacional
Accién o conjunto de acciones mediante las
cuales la organizacién transforma los insumos

A-29




organizacionales en conocimientos,
tecnologias o servicios.

Productos

Resultados o servicios especificos que se
esperan de una actividad a partir del manejo de
sSus 1NSUMmoS.

Producto organizacional

Resultado de los procesos organizacionales
capaz de apoyar la satisfaccién de una
demanda, la solucion de un problema o el
enfrentamiento de un desaffo, actual o futuro,
de los clientes, usuarios o socios de la
organizacién.

Programa

Es un conjunto de proyectos, actividades,
procesos o servicios cuyos resultados
satisfacen, en conjunto, objetivos en un drea,
sector 0 poblacién determinada. Suele
programarse para un perfodo no menor de 5
afios y estar compuesto por subprogramas y
proyectos,

Propésito

Efecto o impacto deseados para un proyecto.
Describe lo que se espera lograr si el proyecto
se ¢jecuta en forma completa y a tiempo.

Proveedores de informacion

Personas e instituciones que facilitan datos
para la planificacidn, seguimiento y
cvaluacion. Pueden ser externos o internos a la
unidad que ¢s evaluada.

Proyecto

Un proyecto es un conjunto de actividades
interrelacionadas orientadas a la solucién de un
problema con resultados significativos y
previsibles en un plazo definido, mediante la
aplicacién de ciertos recursos, con una
metodologfa determinada, bajo responsabilidad
de un personal competente.
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Recursos

Son insumos que una organizacién usa para
producir bienes o servicios. Usualmente se
refieren a recursos humanos y materiales.

Relevancia
Importancia de un procedimiento, prioridad o
accion para el objetivo buscado.

Responsabilidad publica (Accountability)
Responsabilidagd de una organizacién o su
personal de proporcionar evidencia de los
gastos y los resultados de la investigacion a sus
patrocinadores o a los niveles mds altos de la
administracion.

Revision por pares

Proceso en el que otros cientificos, de similar
nivel, formacién, competencia y experiencia a
las de los autores o responsables de una
actividad y que trabajan en campos muy
relacionados, evaliian la validez conceptual y
técnica de una propuesta, actividad o
publicacién de investigacién.

Sectores externos

Son aquellos sectores de una organizacién de
investigacién agropecuaria que se relacionan
con ella como proveedores de insumos 0 como
receptores de sus productos. Pueden ser
ejemplos de sectores exiernos: ministerios de
agricultura, servicios de extension,
agroindustrias, asociaciones de productores,
universidades, consejos de ciencia, tecnologia
y politicos.

Sectores internos

Son aquellos sectores de una organizacidn de
investigacion agropecuaria que son
responsables por el procesamiento de insumos
para la produccién de resultados; pueden ser
ejemplos de sectores internos: directivos,
investigadores, transferencistas,
administrativos, técnicos de laboratorio y
campo.



Socios

Socios son todos aquellos capaces de apoyar
social, polftica, financiera y/o
institucionalmente la investigacion
agropecuaria. Pero este debe ser un proceso en
doble sentido. Las instituciones de
investigacién agropecuaria deben estar siempre
dispuestas a colaborar con sus socios. Por
ejemplo, los politicos constituyen un grupo
muy relevante de socios de la investigacién
agropecuaria. Por un lado, ellos necesitan de
informacion calificada para “tomar decisiones”
y “formular polfticas” ptiblicas relacionadas
con ¢l desarrollo rural en general y con la
agropecuaria en particular. Aquf est4 la
oportunidad para las instituciones de
investigacion agropecuaria de establecer
mecanismos para facilitar este flujo de
informaciones calificadas para los polfticos
{sin preferencia partidaria) de los niveles
municipal, estatal (departamental) y nacional.
Por otro lado, las instituciones necesitan
también de los politicos para apoyarlas en la
basqueda de presupuestos institucionales
mayores y mds consistentes a lo largo del
tiempo.

Sostenibilidad institucional

Es la condicién permanente de alta aceptacién
y legitimidad alcanzadas por una organizacién
frente a su ambiente externo. Entre otros
aspectos relevantes, la sostenibilidad
institucional requiere por lo menos (a) un
“proyecto institucional” gue defina claramente
la mision, objetivos, polfticas y estrategias
institucionales; (b) “competencia institucional”
(capacidad) en las dimensiones conceptual,
organizacional, administrativa y estructural y
(¢) “credibilidad institucional” que implica
m4s transparencia administrativa, sintonfa con
el entorno, mecanismos para la participacién
de los talentos humanos de la propia
organizacion, mecanismos para fa
participacion de los clientes, usuarios y socios
de la institucién y permeabilidad social y

politica para incorporar ios temas importantes
de la sociedad a sus actividades.

Supuesto
Juicio respecto a factores no controlados que
puedan influir en el logro de los objetivos.

Usuarios

Usuarios son todos aquellos que utilizan
directa o indirectamente los resultados de la
investigacion, en la forma de informaciones,
técnicas, métodos o tecnologfas, pero que no
pagan directamente por este uso. Por ejemplo,
cuando un grupo de pequeiios productores son
beneficiados con un programa pidblico de
transferencia de tecnologia agricola, el Estado
(0 el gobierno) es el cliente de la investigacion
agropecuaria, mientras los pequeiios
productores son los usuarios de las
informaciones y tecnologfas transferidas.

Validacién externa

El proceso mediante el cual las decisiones
internas tomadas por sectores de las
organizaciones son discutidas en su contexto,
con fines de confirmar o revisar estas
decisiones, con base en las expectativas de los
sectores externos. En la planificacitn
estratégica, son generalmente validadas
externamente las conclusiones sobre las
amenazas y oportunidades identificadas y la
misién, objetivos y politicas formuladas.

Variables

Una variable envuelve la abstraccin de ciertas
caracterfsticas observables e ignora otras. Lo
que varfa en una variable es alguna propiedad
que todos los miembros del conjunto de
observaciones posee de alguna manera o en
algin grado. Al definir una variable el
investigador decide en qué propiedad estd
interesado y elige un conjunto de
procedimientos estandarizados mediante los
cuales la presencia o ausencia, o el grado en
que se encuentra dicha propiedad pueden ser
determinados de modo confiable en el caso
individual.
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Anexo 9 Resumen de Tipos de Evaluaciones Usadas en las
Organizaciones de Investigacion

Tipos de SIRI CONITTA MAG ICTA INIFAP CIAT ICA CENICAFE INTA EMBRAPA INIA Ag-Can ARC
Evaluaciones CARDI Jam CR CR Guat. Méx. Bol. Col Col. Arg. Bra. Chile Can USA TOTAL

Revision externa

Organizacién 1 0 1/4 0 112 0 1/4 1/2 1 1/2 1 0 0 0 5
Programa 0 0 0 0 0 112 12 12 1 0 0 0 1 1 412
Unidad 0 0 0 0 0 0 0 0 1 L 1 0 1 1 5
Proyecto 1/2 0 0 0 1f2 774 12 12 1 1 1 1 1 1 12
Revision interna
Organizacion ~ 1/2 0 12 0 1 1/4 12 0 0 0 0 0 0 0 2 3/4
Programa 2 0 112 0 1 12 0 1/2 1 12 i 1 1 1 812
Unidad 0 0 0 1/2 1 1/4 0 1 1 1 0 1/2 1 1 71/4
Evaluacién econdémica
Programa 0 0 0 0 0 0 2 0 0 1/2 112 112 12 12 3
Proyecto 1/2 0 0 0 112 1/4 0 112 0 172 12 112 1/2 if2 41/4
1 = Ha desaroliado revisiones/evaluaciones sistematicamente y las usa regulammente

1/2 = Ha desarrollado procedimientos y los usa sobre una base ad-hoc
1/4 = Tiene experiencia limitada en procedimientos de revisidn/evaluacién
0 = Noha desanmollade procedimientos de evaluacién

Fuente: Uribe y Horton, 1993.




Anexo 10 Variables Individuales y Variables Colectivas
(Briones, 1982)

A las clasificaciones de variables ya presentadas debe agregarse, por
importancia analitica, aquella que distingue entre variables individuales y
variables colectivas (Lazarsfeld y Menzel, 1969),

Las variables individuales son, desde luego, propiedades que caracterizan
a individuos, y comprenden los siguientes subtipos:

Variables absolutas. Son propiedades que caracterizan a los individuos
sin que exista necesidad de hacer referencia a alguna propiedad o
caracterfstica de un colectivo. Ejemplo de ellas son propiedades como la
edad, la ocupacion, el ingreso, la educacifn, etc.

Variables relacionales. Se obtienen de informaciones relativas a
relaciones sustantivas que se dan entre las personas de un grupo. La
“popularidad” de una persona, por ejemplo, puede definirse
operacionalmente segin el nimero de referencias positivas que esa
persona obtiene por parte de sus compaieros.

Variables comparativas. Son propiedades que caracterizan a las
personas con referencia a un cierto valor que se da en el grupo. Asi, cada
persona dentro de un colectivo puede ser identificada partiendo de que su
edad sea igual, menor o mayor que el promedio de edad del grupo al cual
pertenece. La propiedad o variable comparativa es, en este caso, la edad.

Variables contextuales. Son propiedades de tipo colectivo usadas para
caracterizar a las personas. Si una regién se distingue, por ejemplo, por
tener un alto porcentaje de analfabetos, esa situacién o propiedad se
utilizarfa para caracterizar a las personas que viven en esta region, sin que
necesariamente cada una de ellas sea analfabeta.

Las variables contextuales fueron utilizadas por el socidlogo francés
Durkheim; en un estudio que realizé acerca del suicidio, demostré que las
tasas variaban segin el contexto sociocultural en que se consideraban. En
la misma lfnea metodolégica se inscribe el actual andlisis contextural que
busca separar los efectos diferenciales de las propiedades de los grupos,
mediante 1a determinacién de las conductas de las personas que
pertenecen a ellos, y de los efectos de las propiedades que esas personas
tienen.,
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Las variables colectivas se refieren, como lo dice su nombre, a
propiedades de colectivos o grupos. Se subdividen en estos subtipos:

Variables analiticas. Son propiedades que se obtienen al realizar alguna
operacién matemdtica o estadfstica sobre caracterfsticas que se dan en
todas y cada una de las unidades que componen el grupo o colectivo, El
promedio de edad de un grupo de personas, el porcentaje de analfabetos,
etc., pertenecen a este tipo de variables.

Variables estructurales. Se obtienen al realizar operaciones con los
datos obtenidos entre los miembros de un colectivo, que expresan
interacciones o relaciones sociales entre ellos. Por ejemplo, la cohesién
de un grupo puede ser definida como la proporcién de “elecciones
sociométricas”, que se da en el interior del mismo.

Variables globales. Son propiedades que caracterizan al colectivo sin
que se haga referencia a propiedades que poseen los miembros
individuales. Por ejemplo, la existencia 0 no de una junta de vecinos, de
un hospital o de una escuela, etc., en una regién o zona constituyen
propiedades globales de ella.



Anexo 11 Escala Evaluativa para Entrevistadores

Realizacidén de una entrevista

Escala

El entrevistador B A D

* Tuvo listos ios materiales y guia para la entrevista
* Inicio la entrevista en la hora sefialada
* Al desarrollar la entrevista ...
* Saludé cordialmente
* Se asegurd de la comodidad del entrevistado
* Descongeld la relacién
* Explicé los objetivos y componentes de la entrevista
* Obtuvo la informacién requerida
* Evitd escapes del tema central
* Permitié que el entrevistado se expresara libremente
* Realizé la entrevista en el tiempo previsto

Actitudes

» Demostré diplomacia y cortesia

» Estuvo siempre atento al entrevistado
+ Desarrollé empatia con el entrevistado

Observaciones

Firma evaluador: Firma evaluado:

B = bien ; A= aceptable; D = deficiente

Fuente: Zapata, (1992)
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Anexo 12 Planificacion para el Andlisis Computarizado
y el Procesamiento de Datos (Isaac y Michael,
1974)

El papel de un computador en el procesamiento y andlisis de los datos de
la investigacion es hoy una consideracién importante en los estudios que
contienen cdlculos complejos e ingentes masas de datos. Las ventajas del
computador son la velocidad y el volumen producido. En consecuencia,

el costo actual del tiempo de computador es muy razonable, dado que se
invierten segundos 0 minutos en el procesamiento de datos cuyo andlisis
requerirfa semanas o meses si s¢ hiciera con una calculadora corriente de
escritorio.

La economfa y la eficiencia de un computador dependen, no obstante, de
ciertos aspectos practicos: 1) La informacidn debe estar codificada para
que sea aceptada a la entrada del computador. Generalmente, ésta
presenta las restricciones de formato en que todas las entradas reciben
valores alfanuméricos (o sea, letras 0 nimeros). Alguien debe entonces
introducir correctamente 1os datos siguiendo la 16gica del conjunto
especiifico de instrucciones codificadas. 2) Un programa de computador
procesa y analiza los datos. Si usted puede ajustar sus propias necesidades
de disefio y de andlisis a programas existentes, no incurrird en ¢l costo
adicional de hacer escribir un nuevo programa o hacer modificar otros ya
viejos. Por consiguiente, es importante indagar si se dispone tanto de
servicios como de programas de computador que se adapten a sus
necesidades particulares antes de planificar el andlisis computarizado de
sus datos.

Cuando se piensa procesar los datos en computador se debe solicitar
siempre de los técnicos de la oficina de computadores que prestard este
servicio, la asesorfa final para la recoleccion y transcripcion de los datos.
En general, cada dato debe estar codificado para que represente la
columna o columnas que correspondan a la categoria de esa entrada. Seria
aconsejable realizar una prueba de control de los procedimientos de
registro y procesamiento de los datos para resolver cualquier dificultad
que se presente.

Algunas precauciones sobre el analisis computarizado de los datos de
investigacion.

El poder y el prestigio de los computadores modernos pueden enganar
facilmente al investigador ingenuo. Vale la pena por ello anotar dos
advertencias:
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1. Errores. Los mecanismos y circuitos electrénicos de un computador
operativo tienden a ser altamente confiables; el error humano, €n cambio,
puede introducirse de muchas maneras. Por ejemplo, (la entrada de datos)
puede tener una o mds entradas incorrectas; puede haber un error en el
mismo programa de computador (los errores del programa llegan a ser
extremadamente oscuros, pues su aparicién es irregular o s6lo ocurre en
ciertas condiciones); las plataformas de “instrucciones” especiales que
sostienen un programa particular de computador pueden tener errores; y
es posible también que las cintas magnéticas en que se almacenan 1os
programas de computador hayan sido maltratadas. Aumenta la confianza
en este servicio (si las entradas) son examinadas cuidadosamente para
eliminar los errores que tengan, y si el programa de computador ha sido
validado por el uso.

2. El problema de la “caja negra”. Para el investigador tipico, los
tecnicismos relativos a los computadores, a los programas de
computador, y a sus manipulaciones estadisticas se convierten en una
“caja negra”: no puede ver el funcionamiento interior y debe recibir con
fe lo que le entregan los impresos de computador, asf como las opiniones
de los expertos en computacién sobre todo ese misterioso proceso. Para
muchos fines investigativos esta situacién no crea ningiin problema; sin
embargo, en la investigacién exploratoria es importante mantenerse en
contacto con los datos, es decir, "sentirlos cerca”, y esto sélo puede
obtenerse cuando se procesan a mano. Uno de los consultores de este
manual comunicaba que ¢l equiparaba el andlisis computarizado de sus
datos con ¢l andlisis manual de una pequeiia submuestra. De este modo se
mantiene junto a sus datos y descubre a menudo errores en el programa
particular de ese andlisis.
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Anexo 13

Planificacion, Seguimiento y Evaluacion en el
Instituto Nacional de Tecnologia
Agropecuaria, INTA, Argentina (Hogg, 1994)

Seguimiento

Sistema de
informacién
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Desde que fue creado el INTA en 1956 y hasta 1986 las actividades de
PS&E dependieron, inicialmente, de un llamado Servicio Nacional de
Programacién y Evaluacion Técnica y luego de la Direccién Nacional de
Planificacién y Evaluacion que centralizé la ejecucion de las mismas y
utilizé una serie de normas y procedimientos que pautaron la modalidad
de planificacién, informacién y seguimiento en toda la institucion. Este
intento sin embargo no fue suficiente para controlar, evalvar y generar
nuevas propuestas de accion, y es posible que su falta de efectividad
pueda estar relacionada con una polftica institucional centralizada, en un
sistema de investigacion tan vasto y de distribucion geografica tan amplia
como ¢l del INTA.

A partir de 1987 y de acuerdo con una nueva propuesta institucional que
tuvo entre sus objetivos poner en marcha un proceso de descentralizacion
tanto politico como operativo, se crearon la Direccién Nacional Asistente
de Planificacién y la Direccién Nacional Asistente de Control y
Evaluacién (DNA CyE).

Como modalidad operativa para el seguimiento y ¢valuacién de las
actividades técnicas la DNA CyE se propuso organizar un sistema de
seguimiento y evaluacién basado en la activa participacion de los
distintos niveles jerdrquicos de los 18 Centros, bajo la responsabilidad de
la DNA CyE, que actuarfa como organizador, administrador y motivador
de todo el proceso.

Durante los afios de 1987 a 1989 fueron organizados los sistemas de
informacién y de seguimiento y evaluacion en el nuevo esquema
descentralizado de INTA. A partir de mediados de 1990 se inici6 el
Programa Institucional de Evaluacién.

Antes de analizar los tipos de seguimiento que se realizan en el INTA
debe mencionarse que la propuesta institucional que pretende llegar a la
evaluacion de las actividades técnicas institucionales ha puesto como
premisa el desarrollo de un eficaz y transparente sistcma de informacion
sustentado en el hecho de que es necesario contar con informacién
precisa y oportuna para poder asf realizar el seguimiento y evaluacion. El
Sistema de Informaci6n constituye entonces la base de todo el proceso.



Componentes del
sistema de control
y evaluacién

Todas las actividades técnicas del INTA deben ser informadas a fin de
que sean conocidas y difundidas en todas las distintas instancias de la
institucién, La disponibilidad de informacién y su andlisis sirven entonces
a un proceso permanente de seguimiento, andlisis critico y posterior
evaluacién.

Los documentos de las propuestas de trabajo y los de tipo informativo
vigentes, que facilitan y contribuyen al seguimiento como también a la
evaluacién, son los siguientes:

Documentos de propuestas

Documentos informativos

Plan Nacional de Tecnologfa
Agropecuaria “PLANTA”

Plan Tecnol6gico Regional
“PLANTAR”

Documentos de Programas
y Subprogramas de Ambito
Nacional

Documento de presentacion
de proyectos

Documento de presentacion de
planes de trabajo

Memoria Anual de INTA

Informe anual de centro y
memorias anuales de estaciones
experimentales

Informe Anual de Programas y
Subprogramas de Ambito
Nacional

Informe anual y tinal de
proyectos

Informe anual, de revision, o
final de plan de trabajo

 Planilla de datos sistematizados | Salida computarizada de
de planes de trabajo informacién de actividades
técnicas

Dado que los planes de trabajo constituyen los instrumentos mds simples
de planificacién y seguimiento, se describen a continuacién los
mecanismos utilizados para la presentacién, seguimiento e informacion
anual o final de dichos planes.

Planes de trabajo. Son propuestos por los técnicos de investigacion,
experimentacién o extension, con base en un modelo normalizado que
permite analizar el cumplimiento de actividades propuestas, estado de
avance y posibles logros y resultados.

La metodologia de presentacion de las propuestas técnicas del INTA
permite su rdpido andlisis e incluye elementos de la metodologia del
marco 16gico, las cuales facilitan su seguimiento y evaluacién. De la
misma manera que existen instrumentos especificos para la presentacion
y seguimiento de planes de trabajo, también los hay para los proyectos.
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Bases de datos. La base de datos del Sistema de Control y Evaluacién
constituye un instrumento de informacién esencial en el seguimiento de
las actividades técnicas de] INTA. La base estd conformada por todos los
planes de trabajo, que son alrededor de 1300.

La informacion incorporada a la base de datos se origina en una planilla
de informacién resumida de actividades técnicas, que es completada para
cada plan y proyecto aprobado y enviada a la Direccién Nacional
Asistente de Control y Evaluacién. A su vez, los datos de esta planilla
son incorporados a las computadoras en el lugar de origen del plan y
proyecto, es decir en las Estaciones Experimentales, en los Institutos o,
eventualmente, en los Centros respectivos.

La informacién incluye el nimero clave de cada plan o proyecto,
asignado por el Centro Regional o Instituto de Investigacion. Este
nimero clave estd formado de seis digitos: los dos primeros identifican el
Centro, con el fin de evitar duplicaciones, y 10s cuatro restantes
corresponden al nimero del plan. Cada Centro tiene la posibilidad de
asignar estos ndmeros segin su propio criterio.

La planilla contiene ademds otro tipo de informacién, como titulo del
plan o proyecto, ubicacion en Centro y Unidad, o Agencia de Extensitn
Rural, programa, subprograma, drea de pertenencia segin sean
Programas de Ambito Nacional o Regional, s1 es de investigacion
fundamental, de investigacion y evaluacién de recursos, investigacion
aplicada o experimentacién adaptativa, el nombre y apellido del técnico
responsable del plan o proyecto, etc. También hay campos dedicados a
incorporar datos que permiten relacionar el plan con otros subprogramas.

En la misma planilla se completa informacion en cuanto al presupuesto
anual estimado para el desarrollo del plan o proyecto, a partir de un mes
base, otras instituciones participantes y tipo de aportes.

Finalmente se completa con informacién resumida en cuanto a
descripcidn de la situacion inicial del tema al momento de presentar el
plan, los objetivos y metodologia que serd utilizada y la situacion final a
la que se espera llegar. Los descriptores Agrovoc y las palabras clave son
datos que se solicitan con el fin de ampliar las posibilidades de blisqueda
y acceso a la informacidn.

La base computarizada asegura la posibilidad de acceder a toda la
informacion sobre las actividades técnicas del INTA, desde cualquier
computador personal instalado en las distintas estaciones experimentales
del pafs.



Tipos de
seguimiento

Esta base de datos puede ser conectada mediante el nimero clave de cada
plan con la base de datos del sistema de presupuestacion y uso de
recursos, 1o que permite acceder a miltiple informacion sobre uso de
recursos por programa, subprograma, regién, producto o técnico
profesional.

En resumen, las bases de datos permiten conocer y generar tareas de
seguimiento en 1os planes de trabajo y proyectos. Sirven tanto a los
profesionales de Ia institucion que tienen acceso a ellas desde sus
computadores personales para conocer €l grado de avance de planes de su
interés, como a cualquier responsable del seguimiento que tiene acceso
rdpido a informacion bésica de los Planes de Trabajo.

La base de datos para el seguimiento fue desarrollada por la Direccitn
Nacional Asistente de Control y Evaluacién y completada con la
participacion de todos los Centros. La informacion generada es la que
figura en la hoja de registro de datos y el programa permite multiples
salidas. La base de datos utiliza como indicadores de progreso los datos
de los informes de planes que pueden ser contrastados con la situacién
inicial y final explicitada en la misma base.

La preparacion de la base de datos requirio el registro de datos de los
planes de trabajo, tarea realizada en cada Centro, y luego la consolidacién
de la informacion por parte de la Direccién Nacional de Control y
Evaluacion, que ocup6 un técnico en sistemas con dedicacion de medio
tiempo en tareas relativas a la actualizacién y funcionamiento de la base
de datos SICYE (Sistema de Informacidn de Control y Evaluaci6n).

La informacién de la base y sus miiltiples salidas ha sido ttil como fuente
de informacion para todo el proceso de seguimiento, evaluaciones
internas, evaluaciones externas e informacién general relativa al uso de
recursos en las actividades técnicas del INTA.

No surgieron problemas importantes para gestar la base, dado que fue
organizada en forma descentralizada y respondiendo a pautas sencillas.
La capacitacidn para la utilizacién de equipos de computacion tue el
primer obstéculo, aunque resuelto rdpidamente por los Centros. El
programa utilizado y la capacidad de la mayoria de los computadores
hacen algo lenta las consultas a cierta informacién, pero son problemas
que pueden ser resueltos técnicamente. La articulacién de esta base de
datos con la del Sistema de Administracién ha permitido incrementar el
uso de la informaci6n.

El seguimiento se realiza formalmente durante las llamadas Evaluaciones
Anuales Internas de los Centros. Durante las evaluaciones internas
anuales se realiza la supervision de planes de trabajo, de los programas y
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de los proyectos regionales. Este seguimiento se realiza para cumplir con
dos objetivos diferenciados. En primer lugar, para que los responsables
de las unidades (directores de unidades, coordinadores de programas)
tomen conocimiento formal del estado de avance de las actividades
técnicas. En segundo lugar, para que los responsables politicos del INTA
(consejos locales asesores de las estaciones experimentales y Consejo de
Centro) puedan contrastar las actividades realizadas en funcién del
mandato de los Planes Regionales oportunamente aprobados.

Las evaluaciones internas en el INTA se organizan alrededor de
directrices generales dadas por la Direccién Nacional Asistente de
Control y Evaluacién y de propuestas, resoluciones o disposiciones
especificas que los distintos Centros han generado con referencia a esta
actividad. Las evaluaciones internas por lo general s¢ realizan en forma
anual con la participacién de miembros de los Consejos de Centro,
directores de Centros y Unidades, coordinadores de Area y técnicos
responsables de las tareas especificas.

Durante la evalvacion interna los Coordinadores de los Programas y
Subprogramas Nacionales son una instancia de consulta y su
participacion es esencial cuando se tratan aspectos especificos de los
distintos subprogramas. La Direccion Nacional Asistente de Control y
Evaluacién presta apoyo en aspectos conceptuales y metodoldgicos.

Se combinan la presentacion de los trabajos en reuniones en las que hay
amplia participacién ¢ intercambio de opiniones y trabajos de grupo para
el andlisis, reflexion y elaboracion de propuestas. En estas actividades y
para los planes de trabajo se utilizan diversos formularios para consignar
las propuestas de trabajo y los informes anuales, con el fin de conocer y
analizar las actividades realizadas y los productos obtenidos en el
periodo en consideracién. En uno de estos formularios se registra un
resumen de lo realizado durante el perfodo, en cuanto a objetivos,
metodologfa y resultados. Durante esta actividad las propuestas de trabajo
de planes y proyectos se contrastan con el plan de tecnologfa del Centro.

El seguimiento y evaluacién de los Proyectos Regionales se realiza de
acuerdo a las directrices operativas que cada Centro define, en el marco
de las pautas generales dadas por la Direccién Nacional Asistente de
Control y Evaluacion.

Para documentar las tarcas de seguimiento y evaluacién de planes y
proyectos se prepara un informe formal del Centro cada vez que se
cumplen evaluaciones parciales o totales, de manera que sirvan como
marco de referencia de futuras decisiones politicas y operativas.



Los Centros Regionales y de Investigacién preparan anvalmente un
cronograma de actividades de seguimiento y evaluacién interna, que
hacen conocer a los coordinadores de los Programas de Ambito Nacional
y a la Direccién Nacional Asistente de Control y Evaluaci6n, para
facilitar la participacion de dichas instancias durante las jornadas anuales
de seguimiento y evaluacién interna.

A partir de la puesta en marcha del Programa Institucional de Evaluacion
se¢ han realizado numerosas evaluaciones internas en los Centros del
INTA. Durante 1991 dieciséis de los dieciocho Centros realizaron
actividades formales de seguimiento. En 1992 los dieciocho Centros
comunicaron sus cronogramas de seguimiento y la programacién de
dichas actividades.

Los indicadores de avance utilizados para el seguimiento son los fijados
previamente en los planes o proyectos tanto a nivel de actividades como
de productos. Estos indicadores deben ser obligatoriamente definidos en
los documentos de presentacidn o en los informes anuales.

La elaboracidn del presupuesto para los planes de trabajo y para los
proyectos responde a una modalidad normalizada para todo el INTA. Los
planes de trabajo deben tener su presupuesto cuando son presentados a 1os
Consejos de Centro para su consideracion y aprobacién. De ser aprobada
su ejecucién les son asignados los recursos, como parte del presupuesto
del Centro. Una vez al afio los planes compiten en ¢l Centro por sus
recursos. Las asignaciones son comunicadas a la unidad Central de
Administracién, la cual cada mes envia al Centro correspondiente los
fondos de cada plan aprobado, actualizados en sus valores por inflacién.

La Direccion Central de Administracion dispone de una base de datos
relativa al presupuesto y monto ejecutado de cada plan, que corresponde
con un nimero clave en la base de datos de Control y Evaluacién. Esto
permite contar con informacién relativa a recursos econémicos. Por
ejemplo, los recursos utilizados por plan, por planes que integran un
programa, por lo programas por Centro etc. Con esta informacién es
factible conocer el uso de recursos entre regiones, programas, rubros,
disciplinas, profesionales investigadores o extensionistas y hasta por tipo
de gasto, como vidticos, transporte, agroquimicos, entre otros.

La preparacion del presupuesto de los proyectos se realiza segun las
normas de la “Gufa para presentacién y seguimiento de proyectos”, la
cual incluye un listado de actividades por cumplir en ¢l afio, actividades
que deben ser presupuestadas con un alto nivel de desagregacion.
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Una vez aprobado el proyecto la unidad ejecutora recibe mensualmente
los recursos correspondientes a las actividades de ese mes. En general los
proyectos reciben sus recursos en tiempo y forma a través del afio. Dado
que su aprobacién responde a propuestas de entre tres a cinco aiios, la
aprobacién de un proyecto implica el compromiso institucional de tener
los recursos para ese perfodo.

Es diffcil discriminar los recursos empleados en el seguimiento de planes,
programas y proyectos. Los mencionados en ¢l cuadro a continuacién
corresponden a los recursos humanos y econdmicos atribuibles al
seguimiento y evaluacidn internas de todas las actividades técnicas del
INTA.

El seguimiento tanto politico como operativo realizado cada afio en el
INTA ha generado maltiples productos. En primer lugar los informes de
planes de trabajo y proyectos que se preparan para ser utilizados durante
las Jornadas de Seguimiento y Evaluacidn. Ademds en cada Centro se
redactan documentos de conclusiones y de revisién, que incluyen
propuestas de planificacion operativa para las futuras actividades del
Centro. Por ejemplo, informes relativos a la finalizacién de planes y
sobre ajustes en la asignaci6n de prioridades y recursos econémicos para
proximos ejercicios.

Las conclusiones del seguimiento y evaluacién de los planes de trabajo y
de los proyectos, realizados durante las Evaluaciones Internas,
constituycn un clemento importante para la toma de decisiones, a nivel de
la linea jerdrquica y de los Consejos de Centro, relacionadas con el estado
de avance del Programa Regional.

Las definiciones de polfticas y prioridades de los Centros se hacen
teniendo en cuenta el grado de avance de las actividades programadas y
los productos genecrados. En ¢l INTA el nivel de participacién de los
productores, que son su audiencia, se da en los Consejos Locales asesores
de las agencias de extension, de las estaciones experimentales, y en los
Consejos de Centro. Esto hace que exista un fuerte “control social” de las
actividades cumplidas y andlisis permanente de los productos obtenidos.
La informacion se publica y estd disponible tanto para los niveles
politicos y gerenciales internos como para los externos. El resultado del
seguimiento y evaluacion es utilizado sisteméticamente para cambiar o
modificar la elaboracion de programas, la asignacion de recursos y en
algunos casos hasta para la reubicacién del personal, debido, por ejemplo,
a proyectos cancelados, planes anulados, modificacion y ajuste de los
planes del Centro, etc.



El seguimiento en
los programas y
subprogramas
nacionales

El INTA ha institucionalizando el Seguimiento mediante multiples
documentos y resoluciones del Consejo Directivo que han sido asumidas
por todos los responsables de la entidad. Estas disposiciones son
cumplidas normalmente. La responsabilidad que le cabe a las autoridades
jerdrquicas se sustenta en el decreto del gobierno central que hace
explicitas las responsabilidades de los Centros de realizar tareas de
seguimiento y ha sido ratificado por el Consejo Directivo del INTA
mediante una resolucién que aprueba el Programa Institucional de
Evaluacion.

En los Programas Nacionales y sus subprogramas se han realizado dos
tipos de seguimiento:

El seguimiento de las actividades y avances de los planes de trabajo
que les pertenecen. En este caso, los procesos de seguimiento son
organizados por los coordinadores de los programas y subprogramas y
puestos en prictica en la unidades experimentales en los que éstos tienen
asiento. En muchas oportunidades coinciden con las evaluaciones
internas de un Centro. De dichas actividades de seguimiento han surgido
decisiones en cuanto a finalizacién de Planes de Trabajo que no
responiden a las demandas del programa ¢ a la consolidacion de aquellos
que respondfan a objetivos similares y no justificaban la continuidad de
planes separados. En algunos casos se analizo la necesidad de encarar
nuevas actividades por medio de nuevos planes de trabajo.

Los métodos y técnicas empleados en las tareas de seguimiento de los
programas han sido semejantes a los utilizados para las evaluaciones
internas (seguimiento en marcha) de los Centros Regionales. Estos
comprenden reuniones con los técnicos y especialistas que participan en
el programa, discusion de avances y un andlisis general realizado por el
coordinador de programa. Los indicadores de avance se expresan a nivel
de las actividades y los productos logrados.

El anilisis y discusi6n de los objetivos y metas globales del programa.
La mayoria de los programas y subprogramas han organizado reuniones
de discusion y seguimiento de sus avances globales y revision de
objetivos. Es diffcil diferenciarlas de las actividades de planificacién de
los programas, debido a que el proceso de planificacién, seguimiento y
evaluacion se realiza en reunjones simultdneas donde el programa es
analizado y discutido y las nuevas propuestas sirven para enriquecer los
ajustes a la planificacitn.
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Dado que las actividades de los programas nacionales se ejecutan
mediante los planes de trabajo realizados por los Centros, no es posible
separar totalmente el seguimiento realizado por los Centros durante las
evaluaciones internas, del seguimiento formal de los programas. Por
tanto, los recursos empleados para el seguimiento, los productos y la
utilizacién de resultados corresponde con la informacién ya dada para las
evaluaciones internas. Los coordinadores nacionales de los programas y
subprogramas realizan periédicamente visitas y revisiones in situ a las
actividades del programa en las distintas regiones y producen documentos
de andlisis que son comunicados a los técnicos responsables, a los
directores de unidades y Centros y a la DNA CyE.

Las mayores dificuitades y problemas para el seguimiento de programas
se han dado por la falta de precision en los objetivos y metas de los
documentos de propuesta. Como fue mencionado en el capitulo referido a
planificacidn, estos documentos estdn siendo reelaborados en bisqueda
de mayor precision.

A partir del cambio institucional efectuado desde 1986, que significé la
descentralizacion, se organizé un Sistema Institucional de Evaluacion con
los propésitos de proveer informacién sobre el estado de avance de las
actividades técnicas del INTA al Consejo Directivo y la Direccién
Nacional, necesaria para la toma de decisiones en la formulacién de las
politicas y estrategias institucionales y para informar a los responsables
de las actividades institucionales sobre el andlisis de la marcha de la
mismas,

La apertura institucional del INTA consolidada a nivel politico en los
Consejos de Centro fue complementada con la apertura cientifica y
tecnolégica a través del Programa Institucional de Evaluaciones Externas,
de acuerdo con las directrices del Consejo Directivo y las
recomendaciones dadas por especialistas externos a la institucion.

La evaluacion abarca todas las estructuras del INTA, unidades
experimentales, institutos de investigacién, programas, subprogramas y
unidades especiales como las de proyectos para el minifundio, de
vinculacién tecnoldgica, etc. Desde julio de 1990 a la fecha fueron
evaluadas diecisiete estaciones experimentales. En octubre del presente
afio se realizard la evaluacion de otras dos. El objetivo de las
evaluaciones externas es que el Consejo Directivo disponga de elementos
de juicio resultado del andlisis critico sobre la marcha de las unidades
descentralizadas, en relacién con sus planes operativos y su coherencia
con los objetivos y prioridades institucionales, elaborados por técnicos
ajenos al INTA.



La falta de experiencias practicas de control y evaluacion en instituciones
nacionales de investigacién agropecuaria que pudieran servir de modelo
para el INTA, oblig6 a desarrollar una propuesta adaptada a las
caracteristicas de una organizacién gue hace tanto investigacién como
extension, con distintas modalidades de operaci6n regional, variados
niveles de organizacion y una multiplicidad de objetivos técnicos y de
desarrollo rural.

La Direccion Nacional Asistente de Control y Evaluacién prepar6 una
propuesta para la organizacién y desarrollo de un programa institucional
de evaluacion, que fue analizada y aprobada por el Consejo Directivo,
quién deleg6 en dicha Direcci6n la responsabilidad de ejecutarlo.

Los métodos y técnicas utilizados para las evaluaciones externas se
apoyan en los siguientes mecanismos e instrumentos:

Plan operativo, que sirve de guia en todos los casos y comprende:

*  Presentacion del programa de evaluacién anual al Consejo Directivo
para su aprobacion

*  Seleccidn de los técnicos que conformardn la Comisién Evaluadora
de la unidad técnico-administrativa que serd evaluada

*  Seleccion de los materiales de trabajo que serdn entregados a la
Comisién Evaluadora un mes antes de comenzar la misién

*  Puesta en marcha de la Comision Evaluadora

* Informe de cvaluacion
- Caracteristicas generales del informe de evaluacién
- Trdmite que deberd seguir el informe de evaluacion.

Marco de referencia. Con la finalidad de dar un marco de referencia
para la accion de la Comisién Evaluadora se preparan términos de
referencia generales y especiticos, proporcionando a la misma una serie
de temas prioritarios, no excluyentes, que debe analizar cada Comisién a
partir de los conceptos generales de evaluacion que orientan el programa.

Los titulos de los capitutos del marco de referencia sobre los que se
requiere andlisis y opinién son:

*  El programa de acci6n de la unidad que serd evaluada

*  Larelacidn de la unidad con el medio rural de su 4rea

* Logros, avances e impacto lanto en investigacion como en extension

*  Gestion cientifica y gerencial en los diferentes niveles de
responsabilidad

Para completar cl marco operativo del programa de trabajo se preparan
términos de referencia especificos para cada una de las unidades, con
preguntas que corresponden a su perfil de organizacién,
responsabilidades, actividades y recursos.
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Las comisiones evaluadoras externas estdn formadas en promedio por
cuatro a cinco consultores externos por cada estacion experimental
evaluada. La comisién evaluadora dispone ademds de la colaboracion de
dos técnicos de la Direccién Nacional Asistente de Control y Evaluacién,
que aseguran que €l proceso se desarrolle de acuerdo al mandato del
Consejo Directivo y al plan operativo del Programa Institucional de
Evaluacion.

La modalidad operativa de las evaluaciones externas es variable pero
responde a un programa general comun para todas las unidades. La
comisién recibe en primer término informacion del Centro y de la unidad
evaluada en sendas presentaciones del director de Centro y el director de
la estacion experimental. En general tambi€n se realizan en el primer dfa
presentaciones de los principales proyectos en que participa la unidad.

La comisidén evaluadora es presentada finalmente a todos los
investigadores y extensionistas de la unidad evaluada y luego se retine
con ellos individual o grupalmente, sin la participacién de los directores.

Durante la semana de trabajo de la comision evaluadora, ésta se retine no
s6lo con lo profesionales de la unidad si no con profesionales del medio,
productores, organizaciones rurales, universidades y gobiemno local.
Finalmente mantiene una reunién con el Consejo de Centro. Los dos
ultimos dias son dedicados a la preparacion del informe.

La estimacion del costo econémico de la evaluacion por estacion
experimental es de aproximadamente US$10.000 (Cuadro A.13.1).

El producto directo de la evaluacién externa de cada estacion
experimental es el informe de la comisién al Consejo Directivo.

Una vez presentado el informe y considerado por el Consejo Directivo,
éste es enviado al Consejo y al director del Centro para su informacién,
andlisis y propuesta de las acciones correspondientes de acuerdo con las
recomendaciones del mismo.

Los cambios que han resultado de las cvaluaciones externas han sido
significativos. En un caso, como fue ¢l de la Estacién Expenmental
Anguil en La Pampa-San Luis, las conclusiones de la evaluacién externa
determinaron ¢l cambio de todo el plan operativo de 1a unidad y de los
responsables de su ejecucién. En los restantes casos, para las 16
estaciones experimentales, la evaluacién externa signific6 una revision de
las actividades en marcha, siendo las propuestas més comunes las de
intensificar la interacci6n investigacion-extension y realizar estudios
microecondmicos de las propuestas tecnoldgicas. En las evaluaciones
realizadas durante 1990-1991, la evaluacién externa gener6 la revision



del programa regional en relacién con ciertos productos; por ejemplo,
papa en la Estaci6n Experimental Balcarce, y citricos y forestales en la
Estaci6én Experimental Montecarlo,

En el caso de la Estacién Experimental Parand la evaluacion externa
originé la revisién de los objetivos priorizados por el Consejo de Centro,
En seis estaciones experimentales las evaluaciones externas permitieron
ratificar las propuestas operativas de accién priorizadas por el Consejo de
Centro, asi como verificar la adecuada ejecucién de las actividades en las
estaciones experimentales de Mendoza-Yuto y Cerrillos en Salta
Manfredi en Cérdoba, Mercedes en Corrientes y Cerro Azul en Misiones.
En otra de las evaluaciones realizadas, Estacion Experimental Rafaela, se
puso de manifiesto la incomunicacién entre investigadores y
extensionistas y la forma en que ello afectaba las acciones.

La evaluaci6n es un proceso ya institucionalizado en el INTA. Al aprobar
el Programa Institucional de Evaluacion en 1990 asi como los programas
anuales de evaluacién, el Consejo Directivo ha dado desde entonces un
fuerte respaldo politico a todo el proceso.

Hasta el presente no han surgido problemas importantes para poner en
prdctica las evaluaciones externas, como tampoco para utilizar sus
resultados.

Cuadro A.13.1 Estimacién de costos de seguimiento y evaluacién

Niimero de % de tiempo Costo profesional
profesionales | dedicado a S&E | Profesionales/ano US$32.500/aino0

Grupo central 5 100 _ 50 ~ 162,500
Asistentes de 4rea 7 ” ” 7 |

de centros 18 25 4.5 146.250

Dir. Centro | 18 15 21 | 81750

Dir. EEA 50 25 s 406.250
Coord. Progr. 15 30 5.0 162.500
Coord. Subprogr. 30 30 10.0 320.500
Coord. drea 120 10 | 120 | 390000
Personal Admin. O (0%wal) | 164575
Subtotal i | | isazzas
Costos operativos o (20% salarios) - 36_8.665

Total 2.212.090
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La evaluacidn final de proyectos se inici6 en el INTA con la finalidad de
realizar un andlisis de los resultados y de los productos logrados para
informar al Consejo Directivo, responsable de aprobar y asignar los
recursos, y para analizar los resultados en cuanto al logro de metas y
objetivos por parte de los responsables de la ejecucion y otros
participantes.

La evaluacion de los proyectos analiza lo programado en relacién con lo
realizado, el grado de participacion de las instituciones involucradas, el
grado de participacion de los beneficiarios y la asignacion y uso de los
recursos financieros.

La responsabilidad de organizar la evaluacién final de los proyectos
corresponde a la Direccién Nacional Asistente de Control y Evaluacién.
Los Centros en cuya estacion experimental se desarrollan los proyectos
son responsables de poner en préctica las evaluaciones.

En el caso particular de los proyectos para pequeiios productores, la
responsabilidad de organizar la evaluacién fue delegada por la Direccién
Nacional Asistente de Control y Evaluacion a la Unidad de Planes y
Proyectos para Productores Minifundistas, la cual organiza la evaluacién
de los mismos.

La participacion de distintas instancias de evaluacion se realizé en forma
secuencial. En primera instancia los proyectos y sus resultados son
evaluados por los productores beneficiarios, Las Instituciones
participantes y los técnicos del proyecio constituyen el segundo nivel o
instancia de evaluacion y las direcciones de Centro, de estacion
experimental y la Direccién Nacional participan en un tercer nivel. Se
han realizado evaluaciones de doce proyectos para productores
minifundistas con esta metodologia participativa por niveles.

Las evaluaciones finales de proyectos se hicieron con técnicos de la
Direccién Nacional Asistente de Control y Evaluacion, de los Centros y
en los casos de proyectos de pequeiios productores con técnicos de la
Unidad de Planes y Proyectos para Minifundio. Esto significa que a los
costos bdsicos de operacién sélo se adicionaron los gastos de traslado de
dichos técnicos y los gastos de sus vidticos durante los dias de estadia en
la zona del proyecto durante la evaluacion.

Como producto del proceso de evaluacidn final de los proyectos se han
producido documentos o informes de cada una. Estos informes son
enviados a los Consejos de Centros y a la Direccién Nacional Asistente
de Control y Evaluacion.



Auditorias
técnicas

Los resultados de la evaluacién final de proyectos fueron utilizados
dentro de la Institucion para el andlisis de cumplimiento de metas y
objetivos. Esto permitié programar nuevos proyectos en las mismas dreas,
corregir errores de la ejecucion y generar propuestas para nuevos
proyectos. La evaluacién ha servido también para informar a organismos
externos al INTA que participaron ¢n la financiacién de los proyectos.

No se ha realizado la evaluacién final de todos los proyectos aprobados
por el Consejo Directivo, excepto la correspondiente a los proyectos con
pequeiios productores, la cual se ha completado para la totalidad de los
aprobados y terminados.

No han surgido problemas de importancia en la evaluacion de proyectos.

Las auditorias técnicas se realizan a las distintas unidades del INTA en
aquellos casos en que, a juicio de la Direccién Nacional, existen razones
0 circunstancias especiales que hacen necesario un andlisis en
profundidad de las actividades de la unidad.

El objetivo de las auditorfas es tomar conocimiento en forma directa del
estado de avance en que se encuentra y el grado de funcionamiento de las
unidades operativas o proyectos, para determinar mediante una
metodologia de trabajo participativa en qué medida la investigacién y
extensién se ajusian a las propuestas aprobadas, como para conocer sus
logros, avances y resultados. Las auditorfas se realizaron para brindar un
informe objetivo del estado de situacién a la Direccién Nacional. Estas
auditorfas constituyen una funcién importante de la gerencia y son de
incumbencia de la Direccién Nacional, son mecanismos ad-hoc, se
realizan en cualquier momento en que la Direccién Nacional lo considere
necesario y constituyen un mecanismo de evaluacion central en un
organismo altamente descentralizado.

La Direccién Nacional Asistente de Control y Evaluacion organiza y
ejecuta las auditorias técnicas con la participacitn de los directores
Nacionales Asistentes de Operaciones y Planificacion, los coordinadores
de los Programas y Subprogramas de Ambito Nacional que tienen
relacién técnica con la unidad operativa que es auditada, y los directores
de unidades con perfiles semejantes o con dreas temdticas afines.

A la fecha se han realizado auditorfas técnicas a una Estacion
Experimental (Famailld), dos Institutos de Investigacién (Suelos y
Microbiologia y Zoologfa Agricola), y un Proyecto de Vinculacién
Tecnol6gica. En todos los casos de las auditorias realizadas se produjo un
informe interno, presentado directamente a la Direccién Nacional. Como
consecuencia de las auditorias llevadas a cabo se han generado cambios
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en la conduccién gerencial y cambios significativos en la programacion
de actividades.

No existen antecedentes de problemas importantes en la realizacion de las

auditorfas, como tampoco en la implementacion de sus recomendaciones
y resultados.
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EVAL-B  Objetivo terminal

SECUENCIA 1
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EVAL-2  Definicién de evaluacién

EVAL-3  Principios generales de la evaluacién

EVAL-4  Relaciones entre seguimiento y evaluacién

EVAL-5  Usos de los resultados de evaluacion

EVAL-6  Obijetos de la evaluacion

EVAL-7  Tipos de evaluacién

EVAL-8  Situacién de la evaluacién en la regién

SECUENCIA 2

EVAL-9  Flujograma para la Secuencia 2

EVAL-10 Secuencias metodolégicas

EVAL-11 Instituciones de investigacién como sistemas de produccion

EVAL-12 Ejemplos de variables para evaluacion S

EVAL-13 Ejemplos de variables, niveles y definiciones {enfoque
CIPP)

EVAL-14 Implementacion de la evaluacion

EVAL-15 Instrumentos para recoleccion de datos

EVAL-16 Procedimientos de recoleccidn de datos

EVAL-17 Modelo de relacién entre variables

SECUENCIA 3

EVAL-18 Flujograma para la Secuencia 3

EVAL-19 Elinforme

EVAL-20 Tipos de presentacion de informes

EVAL-21  Aspectos que deben considerarse en los informes de
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EVAL-22 ;Para quién se hace la evaluacién?

EVAL-23 Evalvacién de la evaluacion (enfoque CIPP)

EVAL-24 Institucionalizaci6n de la evaluacion

EVAL-25 El coordinadador de la investigacion

EVAL-26 Lista de chequeo para disefiar una evatuacion

EVAL-27 Organizacién de un sistema de evaluacion
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Planificacion, seguimiento
y evaluaciéon en la EMBRAPA, Brasil

Jairo Eduardo Borges-Andrade’
Douglas Horton

Resumen

La Corporacion Brasilefia para la Investigacidn Agricola, EMBRAPA tiene su sede en Brasilia y cuenta con dos centros de servicios
Yy 39 centros de investigacion distribuidos en todo el Brasil. En la actualidad la corporacion estd revisando su mandato y principios
operativos. La nueva misidn es generar, promover y transferir conocimientos y tecnologia para el desarrollo sostenible de laagricultura,
agroindustria y silvicultura, para el beneficio de la sociedad. La nueva administracion, que inicid sus actividades en 1990, ha llevado
a cabo una evaluacion global de la institucién y ha involucrado a todas las unidades de EMBRAPA en la planificacion estratégica.
El mandato y alcance de los centros de investigacion de EMBRAPA varian considerablemente desde la investigacidn estratégica
orientada a productos a nivel nacional hasta investigacion adaptativa a nivel regional. Los clientes tradicionales de EMBRAPA han
sido los agricultores comerciales. Sin embargo, el reciente proceso de planificacidn estratégica ha ampliado el rango de los clientes
priotitarios y los mecanismos para interactuar con ellos. Ahora, los grupos de clientes incluyen pequerios productores, productores
comerciales, agroindustrias, otros investigadores, consumidores y organizaciones para el medio ambiente.
La corporacion tiene 2.097 empleados dedicados a la investigacion, de los cuales 30% tienen titulo de Ph.D y 54% tienen titulo de
maestria. Existe un personal de apoyo de 7.709 empleados. El presupuesto ha sido en los siltimos arios de US$160 a US$300 millones.
La mayor parte de los fondos provienen del gobierno federal, pero también ha desemperiado un papel importante en la banca
internacional de desarrollo.
La planificacién en EMBRAPA tiene dos dimensiones: 1) Una dimension institucional para los centros de investigacion y para
EMBRAPA comoun todo, y2) una dimension investigativa, para la formulacion de proyectos y programas. A nivel de planificacion
institucional los planes anuales de trabajo son preparados para cada centro y los planes a largo plazo (5 arios) son preparados para
toda la corporacion. En la planificacion de la investigacion los proyectos son revisados anualmente para su aprobacion, y se han
preparado programas nacionales a largo plazo.
El sistema de planificacion, y el mandato y organizacion de los centros y programas estdn siendo modificados como resultado de la
evaluacion global y de la planificacion estratégica. Por lo tanto, toda la estructura y los procedimientos de planificacion pueden ser
diferentes en 1993. En la evaluacidn global los planes anuales de trabajo son utilizados para dar sequimiento al uso de los recursos,
actividades y resultados en los centros de investigacidn. Los principales mecanismos utilizados para el segquimiento de la investigacion

' Los comentarios y sugerencias hechos por Andrés Ricardo Novoa Barrero (Consultor, Santafé de Bogots; D.C., Colombia), James Nielson
(Consultor, Seattle-Wash., E.U.) y Flivio Dias Avila, (EMBRAPA, Brasilia DF,, Brasil) han enriquecido sustancialmente la calidad del texto.
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son las revisiones anuales de programas y un sistema de informacion de la investigacion. En cuanto a evaluacion, EMBRAPA tiene
mucha experiencia en revisiones de cuatro tipos: revisiones externas, estudios de impacto, de orgunizacion de la investigacion y
diagndstico global. La mayor parte de las evaluaciones han sido documentadas en articulos cientificos que contribuyen a la teoria de
la evaluacidn, a su metodologia y a sus resultados. Recientemente estas evaluaciones han comenzado también a producir efectos sobre
la institucion.

Durante los dos iiltimos afios, los procesos institucionales de PS&E han sido cuidadosamente revisados y rediseriados en EMBRAPA.
Sin embargo, a nivel de la investigacidn los procesos de PS&E todavia necesitan ser revisados y redisefiados. Algunas de las dreas
prioritarias incluyen: a) los sistemas de seguimiento para proyectos deben ser rediseriados; b) los programas de investigacion deben
ser reducidos en mimero, planificados de nuevo y evaluados; c) los centros de investigacion deben ser evaluados periddicamente, y d)
las actividades, resultados y planes de trabajo anuales de los centros deben reflejar las metas de planificacion a largo plazo.

Las necesidades prioritarias de capacitacidn en PS&E de EMBRAPA son la revision y evaluacidn de los programas de investigacion,
yel seguimientoy evaluacidn delos proyectos de investigacion. Los bidlogos en la oficina central y en los centros deberian ser la audiencia
objetivo de la capacitacion. También requieren experiencia en la evaluacion socioldgica. EMBRAPA puede ofrecer capacitacion en

planificacidn estratégica, evaluacion institucional, estudios de impacto y seguimiento de centros de investigacion.

EMBRAPA EN SU CONTEXTO

Origen y antecedentes

La Corporacion Brasileiia para la
Investigacion Agricola (Empresa
Brasileira de Pesquisa
Agropecuaria-EMBRAPA), fue
creada en 1972 y comenzé a operar
en 1973. La creacién de EMBRAPA
no fue el resultado de una idea
perspicaz de algn sabio, sino de la
interaccion de muchos actores
politicos en un complejo contexto
socioeconémico (Sousa y Trigueiro,
1989). La creacién de EMBRAPA
resultd de una serie de cambios que
ocurrieron en aquella época en
Brasil, incluyendo la urbanizacién e
industrializacion. La agricultura se
encontraba en expansion y
demandando tecnologia para su
modernizacion.

A la corporacion publica creada
se le dio la estructura y
reglamentacion de una empresa
moderna. A pesar de ser
supervisada por el Ministerio de
Agricultura era auténoma con
relacidn a la burocracia ministerial.
El principal objetivo de EMBRAPA
estaba centrado en los productores
rurales y sus necesidades de
tecnologia.

Un sistema federal
descentralizado fue creado con sede

en Brasilia y centros de
investigacién en todo el pais. Se
lanz6 un programa importante de
capacitacién, uno de los mas
grandes y mejor administrados de
su tipo en el mundo (Borges-
Andrade, 1985).

EMBRAPA es una de las
instituciones gubernamentales més
respetadas de Brasil. Su actuacion es
considerada excelente en términos
de las metas que originalmente se
establecieron para ella. Sin embargo,
estas metas han dejado de ser
apropiadas para e] pais. EMBRAPA
fue creada durante los inicios del
brote de entusiasmo por la
“revolucion verde”, cuando se creia
que el mayor rendimiento y el
incremento de produccion
resolverian los problemas de
alimentacion y pobreza del Brasil y,
de hecho, los de todo el mundo.
Durante los afios ochenta los
brasilefios se hicieron més
conscientes de que el modelo de la
revolucion verde era imperfecto.
Por estas razones, los paradigmas
del desarrollo de 1970 han perdido
su credibilidad y con ellos las
instituciones que fueron creadas
para implantarlos.

En la actualidad existe en Brasil
una intensa biisqueda por un nuevo
modelo de desarrollo que sea
participativo, igualitario y
sostenible. Al mismo tiempo, debido
a la enorme deuda externay a la

crisis financiera gubernamental, los
fondos para instituciones priblicas,
incluida EMBRAPA, estan siendo
reducidos.

Misidén

Actualmente EMBRAPA esta
revisando su mision y principios
operativos. La nueva mision
propuesta es la de “generar,
promover y transferir conocimiento
y tecnologia para el desarrollo
sostenible de la agricultura,
agroindustria y silvicultura, para el
beneficio de la sociedad”
(EMBRATA-SEA, 1992a). Existe un
sentimiento generalizado de que la
renovacidn institucional es esencial
para la supervivencia de EMBRAPA
(Flores, 1991, Flores y Silva, 1992).
La nueva administracion, que
comenzd sus actividades en 1990, ha
llevado a cabo una evaluacion
global de la organizacién, ha
iniciado la planificacién estratégica
y establecido varias metas de corto
plazo. '

EMBRAFPA ha desempefiado un
papel de coordinacion nacional para
la investigacion agricola, y ha
obtenido diversos resultados. Se han
establecido acuerdos formales con
varias organizaciones, incluyendo
centros de investigacion agricola
estatales, universidades y
organizaciones cooperativas,
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Cuando EMBRAPA tenia suficientes
recursos para canalizarlos hacia
estas organizaciones, la
coordinacion era relativamente
efectiva. Sin embargo, en afios
recientes, al haberse reducido los
fondos de EMBRAPA, también se
ha reducido su capacidad para
coordinar la investigacién
emprendida en otras
organizaciones.

Originalmente cada estado
federal debia establecer una
organizacién para la investigacién
agricola (una “miniembrapa”) en la
cual EMBRAPA tendria el 49% de
los derechos de propiedad. Muchos
estados desarrollaron dichas
organizaciones. Sin embargo,
recientemente, los fondos para las
empresas estatales han disminuido
considerablemente y su viabilidad
ha sido amenazada. En algunos
casos la investigacion y la extension
han sido fusionadas a nivel estatal.

Hasta comienzos de 1991, la
extension era coordinada por una
organizacion nacional llamada
EMBRATER. A diferencia de
EMBRATA, que administraba un
sistema de centros de investigacion
con fondos federales a nivel
nacional, EMBRATER debia
coordinar las actividades de
extension con fondos estatales. El
gobierno liquidé esta organizacién y
la responsabilidad nacional para
coordinar la extensién pasé a
EMBRAPA.

Clientes y usuarios

Tradicionalmente EMBRAPA se ha
concentrado en las necesidades de
los agricultores comerciales en dreas
relativamente bien favorecidas. Ha
dedicado menos atencién a los
agricultores de subsistencia y casi
ninguna atencién a otros actores del
sistema alimentario, como los
proveedores de insumos,

procesadores de alimentos y
consumidores. Actualmente, como
parte de la evaluacion global y
planificacion estratégica de
EMBRAPA (Silva, 1992), se esta
haciendo un esfuerzo para ampliar
el niimero de clientes prioritarios y
los mecanismos para interactuar con
ellos. Los grupos de clientes que han
sido considerados son: pequefios
productores, grandes productores
comerciales, agroindustrias (tanto
proveedores de insumos como
procesadores), otros investigadores,
consumidores y organizaciones para
el medio ambiente.

Estructura

EMBRAPA tiene una sede moderna
en las afueras de Brasilia y 41
unidades descentralizadas en todo
el pais. Su sede central es
responsable de la coordinacion
nacional y de la administraci6n al
mads alto nivel: planificacidn,
seguimiento y evaluacion,
supervision técnica y cientifica,
transferencia de tecnologia,
administracién y divulgacién de la
informacion, y adquisicion y
administracion de recursos fisicos,
financieros y humanos.

Los centros de investigacion de
EMBRAPA (unidades
descentralizadas) varian
notablemente en cuanto a su
mandato y alcance. Cerca de la
mitad de ellos son responsables de
investigaciones por productos con
alcance nacional. Un tercio tiene
mandato regional o estatal. El resto
de los centros se ocupan de servicios
especiales o temas estratégicos,
como recursos genéticos,
produccion de semilla basica o
informacién. La mayoria de las
unidades descentralizadas tienen un
director general, y bajo su
supervisién un director técnico y un
director administrativo. Estos dos

son directamente responsables de
las actividades internas de las
unidades en las dreas de
investigacién y apoyo.

La investigacion es organizada
en programas nacionales. Los
lideres de programa de los centros
de investigacion coordinan los
proyectos de su centro, con los de
otros centros de EMBRAPA y con
todo el Sisterna de Investigacion
Agricola Cooperativo (que incluye a
las universidades y a las unidades
de nivel estatal). Durante la
preparacién del presupuesto anual,
los lideres del programa nacional
autorizan presupuestos para
proyectos en todo el sistema. Enla
actualidad las funciones de los
lideres del programa nacional estan
siendo revisados y su autoridad
presupuestal ha sido reducida.
Ahora los presupuestos son
asignados a los centros de
investigacion y los directores del
centro deciden donde utilizar los
recursos. Los lideres de programa
han mantenido su autoridad técnica
para revisar y aprobar las
propuestas de investigacion.

Numero y calificaciones del
personal

EMBRAPA es una de las mas
grandes instituciones para la
investigacion agrfcola del mundo,
con 2.097 empleados dedicados a la
investigacion, 629 con grado de
Ph.D, y 1.125 con grado de maestria,
y 7.709 empleados de apoyo, en
mayo de 1992. En los dos tiltimos
afios EMBRAPA redujo su personal
en 1.150 empleados; cerca del 8% de
los investigadores y 11% del
personal de apoyo. El centro mis
grande tiene 647 empleados y el mas
pequefio 36. La mayoria de los
centros tiene entre 100 y 350
empleados. La sede central tiene 586
empleados, de 865 que tuvo en 1990.
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Presupuesto y fuentes de
financiacién

Durante la tiitima década el
presupuesto de EMBRAPA ha
fluctuado entre US$160 y US$300
millones con un promedio de
US$200 millones. Los costos de
personal totalizan entre el 50% y el
70% del presupuesto, y las
inversiones en infraestructura cerca
del 10%. La mayor parte del dinero
viene del gobierno federal, pero el
Banco Mundial y el Banco
Interamericano de Desarrollo han
desempefiado también un papel
muy importante.

Grade de descentralizacién

La estructura de EMBRAPA se
encuentra en revision. Un proceso
de planificacién estratégico fue
terminado a mediados de 1992 y los
cambios estructurales se estin
efectuando actualmente. La
competencia de las unidades de la
sede se ha sefialado como un punto
clave. El niimero y la mision de los
centros de investigacion son otros
asuntos importantes.

Existe la idea generalizada de
que las responsabilidades
administrativas deberian ser
descentralizadas de los programas
de investigacion a los proyectos y
desde la sede a los centros de
investigacion. El futuro papel y
funcionamiento de los programas
respecto a los centros no es claro. El
niimero actual de programas (57) y
de proyectos (3.463) es considerado,
en general, como muy alto y se estin
buscando medios para ampliar los
programas y proyectos y reducir su
nimero.

Desde 1972 hasta 1979 la
administracion fue excesivamente
centralizada. Esto se reflejo en la
filosofia centralista del gobierno
militar brasilefio y en el hecho de
que EMBRAPA en aquella época

estaba haciendo esfuerzos masivos
en capacitacion de posgrado para su
personal. En 1979 fueron
introducidas reformas que
descentralizaron la toma de
decisiones a los lideres del
programa nacional apoyados por los
equipos multidisciplinarios. La
evaluacion global llevada a cabo
actualmente y los ejercicios en
planificacidn estratégica se estin
orientando mds hacia la
administracion descentralizada,
concentrando las mayores
responsabilidades en los
administradores de los centros de
investigacion.

Definicién de programa y proyecto

El proyecto de investigacion es la
unidad bdsica en el sistema
administrativo de EMBRAPA.
Hasta hace poco los lideres de
proyecto desarrollaban cada afio
presupuestos para sus proyectos de
investigacion, los cuales eran
consolidados a nivel de programa.
Los presupuestos aprobados para
los programas de investigacién eran
asignados a los centros de
investigacion en los cuales
trabajaban investigadores
individuales. Las autorizaciones
para gastos y la supervisién de
todos los dias descansaba en la
administracion del centro. De alli
que habia una ruptura entre la
planificacidn anual y los procesos
presupuestales, y la supervision
diaria de la implantacion de la
investigacion.

Un problema frecuentemente
observado era que ninguno de los
lideres de programa ni de los
directores de centro se sentian
responsables de supervisar la
implantacién de la investigacion.
Otro problema consistia en que los
lideres de programa en una regién
del pais frecuentemente autorizaban
gastos para investigacion en otros

lugares que tenian diferentes
prioridades de investigacion. Como
resultado, algunos proyectos
puestos en ejecucion en un centro
eran de baja prioridad en esa regién
mientras que otros de alta prioridad
no eran estudiados.

Experiencia en PS&E

Desde su creacion, EMBRAPA puso
mucha atencién en los procesos de
planificacion y evaluacién y en las
ciencias sociales. Mas de 100
miembros de su personal han
recibido capacitacion de postgrado
en ciencias sociales, principalmente
en economia, administracién y
sociologia, y algunos de los puestos
administrativos claves fueron
ocupados por cientificos sociales a
cargo de la unidad responsable de
planificacién estratégica en la sede
(planificacion para centros de
investigacion). En contraste, la
planificacién programatica o
cientifica ha sido de responsabilidad
de otras unidades de la sede,
generalmente dirigida por un
agronomo. Ambas unidades estan
compuestas respectivamente por un
grupo de socitlogos y agronomos
altamente capacitados y
experimentados. Se les retine para
actividades especiales de
planificacién y evaluacién con la
finalidad de evitar conflictos entre
estos dos grupos.

Ademas de las responsabilidades de
PS&E de la sede antes mencionadas,
otros grupos estan involucrados en
las unidades descentralizadas de
EMBRAPA: directores generales,
directores técnicos y directores
administrativos de las unidades,
coordinadores de programa y
lideres de proyecto. Los directores
técnicos, coordinadores de
programa y lideres de proyecto son
la contrapartida de la unidad
responsable de la planificacion
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cientifica en la sede. Por otro lado,
los directores generales, directores
técnicos y directores administrativos
de las unidades son usualmente la
contrapartida para la planificacién
institucional.

Los PROCESOS
DE PLANIFICACION,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Planificacién

Contexto general

EMBRAPA ha puesto en prictica
dos sistemas de planificacion, uno
desde 1974 hasta 1979 (Sousa y
Trigueiro, 1989} y el otro desde
1979. El sistema de planificacin se
encuentra actualmente en revisién y
un nuevo sistema se esta disefiado
para cubrir las necesidades actuales
de EMBRAPA, con base en los
resultados de la reciente evaluacion
global y en la planificacion
estratégica.

El primer sistema de
planificacién era muy complejo y
excesivamente centralizado. Incluia
cuatro niveles de toma de
decisiones, con la mayoria de las
principales decisiones tomadas a
nivel nacional. Se produjeron tres
tipos basicos de documentos de
planificacién: un plan indicativo
nacional, documentos del programa
de investigacién y comentarios
sobre los proyectos de investigacion.
Ademis, cada centro de
investigacion tenia un proyecto de
aplicacion, similar a los planes
actuales de largo plazo. En este
proyecto se definieron las
prioridades institucionales para
construir cada centro. Los
programas de investigacion fueron
definidos en la Guia para la
Planificacion en EMBRAPA, la cual
existia durante la fase de

establecimiento de la institucion
(1974-1978).

El segundo sistema de
planificacitn, introducido en 1979 y
conocido como el modelo circular, era
mds simple y traslado6 la toma de
decisiones hacia los cientificos y
administradores de los centros de
investigacion de EMBRAPA. Los
documentos basicos de planificacioén
eran ¢l Programa Nacional de
Investigacion, NRP y el proyecto de
investigacion (anteriormente el
subproyecto). En 1988 se incorporé
el plan de largo plazo (plan
directivo). En 1979, sin embargo, la
aprobacion de nuevos proyectos de
investigaci6n se traslado de la sede
central a los coordinadores del
programa nacional quienes tenian
su base en los centros de
investigacion.

Sélo a fines de los ochenta la
planificacién en EMBRAPA empez0
a ser efectiva en dos dimensiones.
La dimensién vertical representa la
planificacion institucional, es decir,
1a planificacién para los centros de
investigacion y para EMBRAPA
como un todo. La dimensién
horizontal representa la
planificacién de la investigacion es
decir, formulacién de proyectos y
programas de investigacion. En la
sede de EMBRAPA, la oficina de
planificacion (mas tarde Secretaria
para la Administracién Estratégica:
SSM) coordina la planificacion
institucional, y el departamento
técnico cientifico (mds tarde
Departamento de Investigacién y
Desarrollo: DID) coordina la
planificacién de la investigacion.

En la dimensién de planificacion
institucional se han preparado
planes anuales de trabajo para cada
centro y dos planes de largo alcance:
uno para 1988-1992 y el otro para
1993-1997. En la dimensién de
planificacién de la investigacion los
proyectos son revisados para su
aprobacion anual en reuniones del

programa nacional. Los documentos

del programa nacional a largo plazo
fueron preparados a comienzos de

los ochenta y han sido revisados
periédicamente desde entonces. Los |
problemas financieros recientes han |
interrumpido el cronograma de
reuniones de planificacién y han
restringido la puesta en prictica de
los trabajos aprobados.

Durante 1991-1992 EMBRAPA
ha estado llevando a cabo un
ejercicio importante en planificacién
estratégica y se esperan cambios
significativos en la estructura de la
organizacién y en los sistemas
administrativos.

Adicionalmente a los tipos de
planificaciéon mencionados,
EMBRAPA tiene considerable
experiencia en planificacién del
desarrollo y capacitacién de Jos
recursos humanos. Esta experiencia
proviene de la que tuvo EMBRAPA
con la administracion de un
programa importante de
capacitacién de personal en los afios
setenta y ochenta, que fue apoyado
con préstamos del Banco Mundial,
BIRF y del Banco Interamericano de
Desarrollo, BID.

Planificacidn institucional

Planificacidn a largo plazo. El
primer plan a largo plazo de
EMBRAPA (Plan directivo), un
documento de 544 péginas, fue
preparado en 1987 y cubria el
periodo 1988-1992. El plan delineaba
la misién de la corporacion, las
metas basicas, estrategias y
programas, unidades y procesos
administrativos disefiados para
llevar a cabo su trabajo. Se
definieron objetivos medibles,
estipulando los parametros para su
posterior seguimiento y evaluacion,
El plan fue preparado por la
oficina de planificacion en la sede
principal, con una pequefia
participacion del personal de otras
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unidades en la sede o en los centros
de Investigacién, quienes
bésicamente proporcionaron la
informacién para el proceso de
planificacién. No se prepararon
planes separados para cada centro
de investigaci6n, pero el plan
directivo contenia informacion
detallada y planes para todos los
programas de investigacion
nacional. De este modo tuvo una
mezcla de planificacién institucional
y de investigacién. Las metas
establecidas en el plan fueronde -
tipo general y ningtin enfoque
institucional fue desarrollado o
puesto en funcionamiento para
realizar el seguimiento o evaluaci6n
del plan. El Plan directivo resulté
demasiado extenso, complejo y
detallado como para servir de
marco de referencia para posterior
seguimiento y evaluacién. Nunca
fue formalmente adicionado al
modelo circular, pero trabajé de
manera paralela a dicho modelo.
Los niveles de responsabilidad no -
fueron claramente definidos en el
Plan directivo, ni se establecieron
sus relaciones con los programas
nacionales de investigacién
existentes.

A mediados de los ochenta
EMBRAPA sufria una serie de
presiones. En respuesta a la cada -
vez més dificil situacibnyala
necesidad percibida de cambio, la
Corporacién comenz6 algunos
estudios estratégicos en 1989. La
administracién actual ha
capitalizado esta iniciativa y ha
establecido como altamente
prioritaria la planificacién
estratégica-participativa, como un
medio para lograr los cambios
requeridos en la organizacién y
producir el segundo plan de largo
plazo de la institucion.

Métodos y procedimientos
empleados. Los conceptos y
métodos de planificacion estratégica
fueron introducidos por consultores

de la Universidad de Sao Pauloy
puestos en operacion por personal
de EMBRAPA, bajo el liderazgo de
socitlogos en la SSM (Johnson et al.,
1991a). Estudios previos, incluido
un estudio estratégico de los
posibles escenarios futuros
{EMBRAPA-SEA, 13990; Johnson et
al., 1991b) y un estudio a gran escala
del desempeiio institucional,
centrados en los recursos humanos,
proporcionaron extensa informacién
bésica para la planificacion
estratégica. Adicionalmente, en 1990
y 1991, fueron evaluados los
proyectos y centros de investigacién
de EMBRAPA (Silva y Flores, 1993).
Durante 1991 se llevaron a cabo
seminarios preparatorios en los
centros de Investigacion para crear
una actitud positiva hacia el cambio
y preparar el camino hacia la
planificacién estratégica. En agosto
fue capacitado el personal de la sede
central y de los centros en un
modelo de planificaci6n estratégica
especialmente desarrollado para
EMBRAPA. Veinte funcionarios de
la.Sede fueron capacitados en un
curso de seis semanas.
Posteriormente se llevaron a cabo
cursos de dos y tres dias en varias
regiones del pais, con la
participacion de personal de todos
los centros de investigacion.
Personal seleccionado de la sede
central supervisé la puesta en
préctica de la planificacién
estratégica en los centros.
Instituciones con las cuales
trabaja EMBRAPA, por ejemplo
universidades, organizaciones no
gubernamentales y programas de
extensién, asf como el personal de la
institucién en los centros de
investigacion, fueron entrevistados
para conocer su evaluacion sobre el
desempeiio de la entidad, asi como
las metas deseadas para 1990
(EMBRAPA-SEA, 1991a;
EMBRAPA-SEA, 1991b). La
secretarfa de administracion
estratégica puso a disposicion de

cada centro los resultados de las
evaluaciones sobre el desempeiio de
los investigadores y de los proyectos
de investigacion. Una lista de las
principales conclusiones de las
experiencias en planificacion
estratégica llevada a cabo en la sede
central fue también facilitada a cada
uno de los centros para servir de
guia en su trabajo. A finales de 1991
e inicios de 1992 cada centro llevd a
¢abo un taller para evaluar su
desempefio pasado y revisar su
borrador de plan estratégico.

En 1992, algunos representantes
del centro se reunieron para
identificar superposiciones y
conflictos de programas, para
utilizar los aspectos
complementarios potenciales y para
finalizar los planes estratégicos de
nivel de centros. Durante esta
reunion fueron acordados los
elementos del nuevo modelo
institucional y del sistema de
planificacién de la investigacion.
Después, la sede central prepar6 un
borrador, de 64 paginas, del plan
estratégico (Plan directivo II), el cual
fue revisado por un panel de
expertos externos (EMBRAPA-SEA,
1992a).

Un poco después de la revision
hecha por el panel externo se inicié
el trabajo para la version final del
segundo plan de largo plazo y se
tomaron importantes decisiones en
relacién con un nuevo sistema de
planificacion de la investigacion y
con el modelo institucional. Por
ejemplo, se modificaron las misiones
de algunos centros y otros estdn
siendo fusionados.

Recursos empleados. Se estima que
a la fecha el proceso de planificacion
estratégica ha costado US$1 millén
en desembolsos directos y US$4
millones adicionales en tiempo del
personal. Este proceso total es
descrito en EMBRAPA-SEA (1991c¢).
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Utilizacidn de los planes. El proceso
de planificacién estratégica ha
generado varios resultados
concretos, incluyendo el segundo
plan de largo plazo y varios
informes de evaluacion. Se han
producido planes revisados de largo
plazo para todo EMBRAPA, asi
como para cada centro de
investigacién. Estos planes son
relativamente breves y orientados
hacia el futuro. Estos resumen lo
aprendido del andlisis de los
contextos externo € interno y
presentan metas, objetivos y
estrategias para alcanzarlos por
medio de los cambios en la
organizacion.

El proceso de planificacién
estratégica busca establecer un
consenso entre los funcionarios para
los cambios requeridos. Es muy
temprano para juzgar el grado en el
cual las metas han sido obtenidas.
Sin embargo, las evaluaciones del
proceso a la fecha han sido bastante
positivas. Se han cambiado aspectos
importantes del ambiente
organizacional con la introduccién
de conceptos y métodos
concernientes a escenarios futuros,
demandas, clientes, oportunidades y
riesgos, fortalezas y debilidades,
caracteristicas internas y estrategias
para resolver problemas. El proceso
fue intensamente participativo y
transparente y dependié mucho de
la capacitacién y del apoyo de
consultores internos para difundir
los nuevos conceptos y métodos.

Planificacién a corto plazo. Las
reformas administrativas de 1979
introdujeron un sisterna de
planificacién anual a nivel de los
centros de investigacion al que se
denomind plan de trabajo anual.
Cada centro de investigacién
desarrolla un plan de trabajo anuat
basado en las actividades
propuestas por los investigadores y
aprobado por los lideres del
programa nacional, y en las partidas

presupuestales destinadas por la
sede de EMBRAPA a los centros.
Para preparar los planes de trabajo
los administradores del centro
consultan con diferentes unidades
de la sede principal sobre temas
especificos de su competencia. Por
ejemplo, con el DID sobre estudios
experimentales, con la oficina de
comunicaciones sobre temas de
publicaciones y con la oficina de
recursos humanos sobre temas de
capacitacion.

Hasta 1991 no se les exigia a los
centros de investigacion someter sus
planes de trabajo a la sede antes de
ponerlos en prictica. Por esta razon,
los planes de trabajo nc podfan
servir como una base para el
seguimiento. No obstante, el plan de
trabajo de cada centro sirvié como
un marco de referencia para el
informe de los recursos utilizados y
del trabajo efectuado durante el afio.

En 1991 la SSM desarroll6 un
sistema computarizado para
preparar los planes de trabajo de los
centros, para seguir su desarrollo
durante el afio y para preparar los
informes de progresos (EMBRAPA-
SEA, 1992b). Con el nuevo sistema
los administradores de cada centro
ingresaron al banco de datos la
informacién apropiada, por ejemplo,
actividades, resultados y
presupuesto, en formatos
preestablecidos en el programa
dBase 1V, y envian la informacion a
ia sede en diskettes para
computadora.

A partir de 1993 los planes de
trabajo deberan estar basados en los
planes de largo plazo del centro. El
sistema computadorizado ha sido
modificado para permitir la
inclusion de metas de largo plazo,
abjetivos y estrategias, de tal
manera que se pueda hacer una facil
comparacitn con los planes anuales.

Unidad de andlisis. La unidad
basica de anilisis para el plan de
trabajo anual es el centro de

investigacién. Los formatos del plan
de trabajo requieren informacion en
los siguientes temnas: un resumen del
plan de trabajo del centro; las metas
principales del centro para el afio;
proyectos de investigacion por ser
realizados, actividades de apoyoy
extensién por llevarse a caboy
presupuestos para cada proyecto;
un calendario mensual de eventos
por ser ejecutados y metas fisicas
por ser cumplidas; acuerdos
vigentes durante el afio con otras
organizaciones; inversiones por
efectuar y un presupuesto
consolidado para el centro.

El nuevo sistema fue
introducido para facilitar la
preparaci6n del plan de trabajo
anual; para proveer una base desde
la cual la sede central pudiera hacer
el seguimiento de los trabajos de los
centros; para dotar al SSM de una
base de datos consolidada sobre las
actividades de los centro y para
ayudar al personal de la sede enla
preparacion de los informes técnicos
y administrativos periddicos
requeridos por los ministerios
brasilefios y por los donantes
externos.

Recursos empleados. El sistema fue
disefiado por dos economistas de la
SSM. La responsabilidad para
ponerlo en prictica es de los centros
individuales, bajo la supervision de
la S5M. Los costos de disefio-todos
internos, utilizando el personal
existente-fueron bajos. La
implantacién en los centros requeria
el trabajo a tiempo parcial de una
persona para obtener e ingresar los
planes anuales y los informes de
progresos trimestrales. Los costos
dependen principalmente de Ia
frecuencia con la cual los informes
de seguimiento deben ser llenados y
remitidos a la oficina principal. Los
informes fueron inicialmente
presentados mensualmente por
solicitud del Ministerio de
Agricultura. Mds tarde éste
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requerimiento fue menos estricto y
actualmente los informes son
presentados cada tres meses.

Utilizacidn. E sistema fue puesto
en funcionamiento como un ensayo
en 1991 y esta siendo puesto en
ejecucién en 1992 de manera
rutinaria. Es ficil de manejar y no ha
habido quejas acerca de €l hasta la
fecha por parte de los centros. Ha
reducido el flujo de documentos
entre los centros y la sede. Como
cada centro, segiin lo solicite, puede
recibir y tener acceso a todo el banco
de datos de la S5M, cada centro

sabe que cualquiera en EMBRAPA
puede hacer el seguimiento de lo
que ellos estan haciendo. Por esto el
sistema estimula la responsabilidad
piblica, la transparencia y el control
social interno de la planificacion y el
rendimiento.

Planificacion de la investigacién

Planificacién a large plazo. Los
primeros programas de
investigacién de EMBRAPA fueron
establecidos formalmente después
de las reformas administrativas de
1979, cuando cerca del 10% del
presupuesto, en cuanto a costos
operativos, fue asignado a los
programas de investigacion. Los
lideres de programa, establecidos en
los centros de investigacion,
asumnieron la responsabilidad de
asignar estos fondos entre los
proyectos que se estaban llevando a
cabo en diferentes centros de todo
Brasil, dentro y fuera de EMBRAPA.
Los programas nacionales de
investigacion fueron creados para
tratar problemas relativos a
productos especificos, recursos o
regiones, estimular las actividades
de investigacion en EMBRAPA y
otras instituciones, (instituciones de
investigacion estatales,
universidades, etc.). Con el tiempo
el nimero de programas crecid
hasta 59. Es un sentir general que el

ntimero de programas deberia ser
reducido.

Se sefalaron lineamentos para
cada programa de investigacion.
Estos contienen la siguiente
informacién: diagnoéstico de la
situacion actual e identificacion de
las restricciones fisicas, biolégicas y
socioecondmicas; lineamientos
generales y estrategias para superar
las restricciones; objetivos generales
y prioridades; lineas de
investigacion; centros en los que
deberian llevarse a cabo las
investigaciones y equipo requerido.

La intencion inicial era
supervisar periédicamente los
programas de investigacion y
actualizar con ]la misma frecuencia
sus informes. S5in embargo, en la
préctica, pocos programas fueron
supervisados y sus documentos no
han sido regularmente actualizados.
Los programas de investigacion
intentaban ser realizados mediante
los proyectos que estaban siendo
ejecutados en diferentes
instituciones de investigacion en
todo el pais, no sélo por medio de
los centros de EMBRAPA si no por
intermedio de universidades y otras
organizaciones estatales. Sin
embargo, como fueron reducidos los
presupuestos, los programas se han
venido convirtiendo crecientemente
en programas locales, con 70% de
los proyectos llevados a cabo en las
instalaciones de EMBRAPA y 50%
en el centro coordinador del
programa.

El propésito de integrar la
investigacion agricola-una meta
central del programa-no se esta
logrando. De acuerdo con un
documento oficial recientemente
aprobado y publicado internamente,
la reduccién en el niimero de
programas y el establecimiento de
prioridades cambiar la situacion en
un futuro cercano. EMBRAPA
también estd buscando asociaciones
con otras instituciones en lugar de
financiar sus actividades, como hizo

en el pasado. De manera similar, los
programas serdn coordinados por
comisiones interinstitucionales, en
vez de por un solo centro de
EMBRAPA.

Planificacién de corto plazo.
Los procedimientos establecidos en
1979 instituyeron reuniones anuales
para cada programa de
investigacion nacional. Estas
reuniones desempefian un papel
doble en la administracién de la
investigacién, ya que sirven de
vehiculo para revisar el progreso de
las investigaciones en marcha
durante el afio y permiten revisar
las propuestas de nuevos proyectos.

Inicialmente, representantes de
varias organizaciones, incluidos
grupos de agricultores, participaron
en las reuniones anuales. Sin
embargo, con el tiempo, la
participacion de agricultores y otros
interesados en el proceso de
investigacion ha disminuido.

Cada afio el DID desarrolla un
calendario de reuniones de
programas y un conjunto de normas
para llevarlas a cabo. Cada ciclo
anual de reuniones se completa
alrededor del 30 de octubre, para
que de esta forma, basados en los
resultados, los presupuestos de
programas y unidades puedan ser
preparados y evaluados para su
financiacion al final de ese aio. El
coordinador de cada programa de
investigacion esta encargado de
organijzar la reunién anual para el
programa bajo su responsabilidad.

La preparacion de propuestas de
proyectos es dirigida por
procedimientos y formatos
estindar. Los documentos de
propuestas de proyecto incluyen la
siguiente informacién: objetivos,
antecedentes, justificacion,
definicién, resultados esperados,
hipétesis, metodologia, estrategia de
accion, bibliografia consultada y
recursos requeridos. La revisién de
las nuevas propuestas que son
enviadas a los coordinadores de
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programa tienen dos pasos: 1) son
estudiadas por un equipo
multidisciplinario, y 2) son
revisadas en la reunion anual del
programa.

Después de que una propuesta
de proyecto pasa ambas revisiones,
ponerla en prictica depende de la
disponibilidad de fondos en el
centro en el que el lider del proyecto
se encuentra establecido. Los
presupuestos son asignados a los
centros mediante procedimientos
administrativos totalmente
diferentes del procedimiento de
revision y aprobacién del proyecto.

El DID desarroll6
procedimientos formales para
valorar las propuestas de proyectos
con base en varios criterios que
incluyen relevancia, rigor de los
métodos cientificos, probabilidad de
éxito e impacto esperado. Sin
embargo, estos procedimientos no
han sido usados ampliamente y la
norma ha sido una revision
intuitiva. Més atin, se encontrd que
era imposible revisar en la reunién
anual del programa todas las
propuestas nuevas de proyectos
porque existian muchos proyectos
para ser revisados en el corto
tiempo de que se disponia. Otro
inconveniente de las reuniones del
programa nacional era que no todos
los cientificos podian asistir debido
la carencia de fondos para viajes.
Con el actual recorte de presupuesto
la situacién ha empeorado.

Después de la reunién anual el
coordinador del programa era
responsable de preparar un informe
que era enviado al DID. Los
resultados de las reuniones anuales
también se reflejaban en las
solicitudes de financiacion de los
programas de investigacion y de los
centros.

Las reuniones anuales del
programa han mostrado ser
costosas en términos del tiempo
requerido por los cientificos y el
costo de trasladar a todos los

miembros del programa para
reunirlos en un mismo Iugar. Una
manera utilizada para minimizar
costos ha sido realizar reuniones
regionales para algunos programas.
Debido a los altos costos
involucrados, cuando los fondos
operativos de EMBRAPA
declinaron notablemente en los
ultimos aiios, muchas de las
reuniones del programa nacional
fueron canceladas.

Un problema fundamental de la
planificacion ha sido la falta de una
definici6n clara del concepto de
proyecto. Lo que era considerado un
proyecto (topicos, enfoque, tiempo
sefialado) variaba notablemente de
un cientifico a otro. Las fechas de
culminacion establecidas en las
propuestas de un proyecto rara vez
se cumplen y de hecho pocos son los
proyectos que se terminan a tiempo.
El resultado final ha sido una
proliferacion de proyectos pequefios
y aislados, de relevancia e impacto
potencial cuestionable.

La lista de proyectos aprobados
que van a ser desarrollados es
publicada anualmente con el
“programa nacional de
investigacion” (por ejemplo,
EMBRAPA-DPD, 1992).

Apreciacidn global de la
planificacién

EMBRAPA distingue entre lo que
denominan planificacién
institucional y planificacion de
investigacion. En cada uno de esos
€asos se han preparado planes
anuales y de largo plazo. Los planes
de largo plazo para cada programa
de investigacion fueron preparados
a comienzos de 1980. No han sido
sistematicamente actualizados
desde entonces. Se han venido
desarrollando planes para el
programa anual de investigacién
hasta hace poco, cuando las
reuniones de programacién anual
dejaron de llevarse a cabo. El primer

plan institucional de largo plazo de
EMBRAPA fue preparado en 1987;
en la actualidad un segundo plan de
largo plazo se esta elaborando.

Los planes anuales de trabajo
para cada centro regional han sido
elaborados para varios afios.
Inicialmente las funciones de
planificacion fueron concentradas al
mas alto nivel de toma de decisiones
de EMBRAPA, con poca
participacién de administradores y
cientificos de mando medio. El
principal papel de la oficina de
planificacion era llevar a cabo
estudios especiales solicitados por la
administracion y las agencias de
financiacion externas. Las reformas
administrativas de 1979 cedieron la
responsabilidad de la planificacién a
los centros de investigacién y a los
programas. Ni los procesos de
planificacién centralizados
inicialmente ni los posteriores
procesos descentralizados
generaron planes que pudieran
servir para un posterior seguimiento
y evaluacion. Las orientaciones para
la planificacién descentralizada
fueron muy generales y cada
programa de investigacién y centro
desarrollaron su propio enfoque
para la planificacion.

Con el transcurso de los aiios, la
oficina de planificacion ha tenido
recursos significativos. Sin embargo,
la mayoria de los recursos de la sede
central fueron dirigidos hacia los
estudios especiales y a las
evaluaciones, més que a la
planificacién en si misma. El
ejercicio actual de planificacion
estratégica, iniciada en 1989, es el
primer intento sistematico de unir la
planificacién de EMBRAPA como
un todo y la planificacién en los
centros de investigaci6n, para unir
la planificacion institucional con la
de la investigacion y desarrollar
planes que serviran para el posterior
seguimiento y evaluacion.

El desarrollo de
pronunciamientos de programas de
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investigacién al comienzo de los
ochenta ayud¢ a orientar el
desarrollo conjunto de estos
programas. Sin embargo, la
planificacion de la investigacién a
largo plazo no ha sido
institucionalizada sobre una base de
continuidad. Mas aiin, la
planificacién a largo plazo de la
investigacion no ha sido
sistemiticamente vinculada a la
asignacin de recursos.

Los recursos se han asignado a
los centros de investigacion sin
contemplar las prioridades
establecidas por los programas de
investigacién nacional.
Adicionalmente, no ha existido un
mecanismo institucional para que
los centros de investigacion y los
programas negociaran sus
prioridades y cumplieran sus
compromisos. Cuando la mayor
parte de la actividad de un
programa de investigacion, ha sido
llevada a cabo en un solo centro se
han producido menos problemas
que en los casos en que un gran
porcentaje de las actividades del
programa fueron llevados a cabo en
varios centros.

En 1991 se tomd una decision
para reducir el papel que tenian en
la planificacion los lideres de
programa de investigacion con
relacién a los directivos del centro.
Los centros de investigacion deben
someter ahora sus planes de trabajo
anuales a la evaluacion de la sede
central al iniciar cada afio e informar
su progreso, en relacion con sus
metas, cada tres meses. El nuevo
sistema estd ayudando a mejorar la
relacidn entre planificacion,
seguimiento y evaluacién y a
incrementar la correlacién entre
responsabilidades y autoridad. Sin
embargo, el papel de los
coordinadores del programa de
investigacion en planificacion y
administracién permanece confuso.

Seguimiento

Varios tipos de seguimiento han
sido establecidos en diferentes
grados. Estos pueden ser agrupados
bajo dos amplios encabezamientos:
seguimiento institucional y
seguimiento de los programas y
proyectos de investigacion. El
primero incluye revisiones externas
periddicas de los centros de
investigacion, uso de los planes
anuales de trabajo para el
seguimiento del uso de recursos y
de las actividades en los centros de
investigacion y el seguimiento
dentro de los centros del uso de
recursos y de las actividades. El
segundo incluye revisiones
periddicas externas de los
programas de investigacion,
revisiones anuales de programas,
sistema de informacion de la
investigacion de EMBRAPA y
supervision dia a dia de las
actividades de investigacion.

Las pricticas de administracion
interna de los centros de
investigacién son variadas y no
estdn muy bien documentadas.
Cada centro estd en libertad de
desarrollar procedimientos para el
seguimiento interno de sus propias
actividades de investigacién y
evaluar el desempefio de sus
investigadores.

Seguimiento institucional

Revisiones externas de los centros
de investigacion. Las reformas
administrativas de 1979 establecian
revisiones externas periddicas de
cada centro de investigacion,
aproximadamente cada cinco afios.
Sin embargo, las revisiones de los
centros no han sido realizadas con
un cronograma regular, excepto
cuando se sospechaba de la
existencia de serios problemas
administrativos. En este sentido la
revisién externa fue utilizada menos

para seguimiento —para detectar
problemas— que para la evaluacién,
en cuanto a evaluar en forma critica
situaciones problemdticas y
recomendar soluciones. Por esta
razon las revisiones externas son
analizadas en la seccion sobre
evaluacion.

Utilizacidn de los planes anuales de
trabajo para el seguimiento del uso
de recursos y actividades. Por varios
afios, el plan anual de trabajo de
cada centro aporté el marco de
referencia para informar a la sede
central dentro del afio
—generalmente cada tres meses—
sobre los recursos utilizados y las
actividades llevadas a cabo. Sin
embargo, hasta 1991, los centros no
requirieron someter sus planes de
trabajo a la evaluacién de la sede y
por esta razon los informes
trimestrales no podian ser utilizados
para hacer el seguimiento de la
realizacion del trabajo planificado.
El principal proposito de los
informes de los centros era generar
informes contables periédicos,
requerides por los ministerios
brasilefios y por los donantes
externos. El departamento de
planificacion existente en la sede
requeria y recibia estos informes y
producia los informes contables
para los ministerios y donantes,

En 1991, como los presupuestos
operativos dejaron de ser asignados
a los programas y comenzaron a ser
asignados a los centros, los
procedimientos para la preparacion
de los planes anuales de trabajo y
para someter los informes de
progreso fueron cambiados
sustancialmente. Cada centro
somete ahora a la secretaria de
administracidn estratégica un plan
anual de trabajo que contiene
informacion detallada sobre los
proyectos para ser llevados a cabo,
eventos a realizar, metas por
cumplir y recursos por utilizar en
cada proyecto y actividad principal
(EMBRAPA-SEA, 1992b).
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Posteriormente, cada tres meses,
los centros archivan los informes
que contienen informacion sobre el
uso de recursos, progreso logrado y
resultados obtenidos en relacion con
los objetivos. Todos los informes
son elaborados en computadoras
personales utilizando el programa
tipo menii desarrollado en la sede.
La informacién es remitida en
diskettes desde los centros
regionales a la sede.

El nuevo sistema se utiliz6
exitosamente en 1991 para el
informe periédico presentado a los
financiadores y para el informe
anual de EMBRAPA. 5in embargo,
el sistema esta disefiado para el
seguimiento institucional a corto
plazo. El seguimiento de la
investigacién no se efectiia por este
medio.

Seguimiento de programas y
proyectos de investigacién

Revisién periddica de los programas
de investigacion. Las reformas
administrativas de 1979 requerfan
revisiones periddicas de los
programas de investigacion y la
actualizacién de sus planes de largo
plazo. 5in embargo, se efectuaron
pocas revisiones de los programas y
no ha habido ningiin enfoque
sistemdtico para el seguimiento de
la implantacion de los programas de
investigacion.

Reuniones anuales de Programa
Las reuniones anuales de programa
no s6lo han servido para la
planificacién de la investigacién
cada afio sino también para el
seguimiento anual del progreso de
la misma y para el intercambio de
informaci6n entre los miembros del
programa.

Durante las reuniones los lideres
de programa y los administradores
de centro participantes, limitados
generalmente a aquellos del centro

en el que se realizaba la reunion,
han obtenido informaci6n sobre el
progreso de la investigacién. Lo cual
los ha ayudado a supervisar el
trabajo y a preparar las solicitudes
de financiacién para el afio
siguiente. La informacién generada
por las reuniones anuales de
programa también ha sido utilizada
para preparar los informes anuales
para programas y centros de
investigacion.

La falta de una metodologia
sistemadtica aplicada para las
reuniones anuales limita la
posibilidad de comparar los
resultados de diferentes centrosy
hace dificil para los nuevos
directivos aprender de experiencias
anteriores en la organizacion de
reuniones.

Al comienzo, representantes de
grupos de extension y de
produccidn asistian a las reuniones
anuales de programa, pero con el
tiempo su participacién ha
disminuido y las reuniones se han
venido convirtiendo, cada vez mids,
en reuniones internas de miembros
de los programas de investigaci6n.
Esto ha reducido las posibilidades
de que las reuniones anuales sirvan
como vehiculo para el seguimiento
externo por parte de los usuarios
potenciales de los resultados de la
investigacion.

La efectividad de las reuniones
anuales de programa como un
instrumento del seguimiento ha sido
limitada por la falta de un
mecanismo para €l intercambio de
informacion en las reuniones para
alimentar los procesos de
administracién en los centros donde
las actividades de investigacién son
llevadas a cabo. Por esta razon, los
jefes de centros han cuestionado
algunas veces la utilidad de las
reuniones anuales de programa. El
papel futuro de los programas
nacionales de investigacion, en
relacion con los centros de

investigacion, son un punto clave en
el desarrollo de la evaluacion global
y en el proceso de planificacion
estratégica de EMBRAPA.

Sistema de informacion de la
investigacion

A comienzos de la década del -
ochenta, EMBRAFPA perfeccioné un
sistema computadorizado de
informacién de la investigacién
(Sistema de Informagao de Projectos
de Pesquisa: SIPP) que contiene
informacién sobre toda la
investigacion desarrollada desde
aquella época. La unidad bésica de
andlisis en la base de datos del
sistema es el proyecto. Como fue
delineado en un manual de
proyectos publicado por primera
vez en 1984, las metas bésicas del
sistema de informacion eran
permitir la ripida recuperacitn de
la informacién de la investigacién y
garantizar la preservacion de la
memoria cientifica de EMBRAPA
(EMBRAPA-DTC, 1989).

El sistema de informacién de la
investigacion es dirigido por el DID.
Para establecer el sistema se
requiere que al comienzo de un
proyecto, durante su desarrollo y
hacia su finalizacion, los
investigadores llenen unos
formularios disefiados
especialmente. Hay un total de 19
formularios, de los cuales cinco son
bésicos para el sistema de
informacion: bosquejo del proyecto,
resumen del bosquejo del proyecto,
informe de su progreso (o informe
final); resumen del informe de
progreso {o informe final), y
formularios de seguimiento. Los
formularios para el bosquejo del
proyecto y los informes finales son
llenados sélo una vez durante la
vida de un proyecto. Los informes
de su progreso y los formularios de
seguimiento son requeridos cada
cuatro meses. Cada investigador

1




Jairo Eduardo Borges-Andrade/Douglas Horton

presenta los formularios
debidamente llenados al DID con
copias a su director de centro y al
coordinador del programa nacional
de investigacién apropiado.

El DID ingresa la informacién de
los formularios a la red principal de
computadoras de la sede central y
genera una serie de resimenes de
informes para cada centro de
investigacion, programa y fuente de
financiacion.

Uno de los principales usos del
sistema de informacién de ia
investigacion ha sido producir listas
de los proyectos que se estin
realizando en cada centro de
investigacion, dentro de cada
programa nacional de investigacion.
Con cada fuente de financiacién el
sistema también ha sido utilizado
para recopilar informes periddicos
para los financiadores sobre el
progreso de la investigacion y los
factores que han motivado retrasos
u otro tipo de problemas registrados
durante el desarrollo de la
investigacion. Ha habido poco uso
de la informacion generada para la
administracion de los centros de
investigacién o programas, la
evaluacion de los esfuerzos de
investigacién, o la planificacién de
trabajos futuros.

Cierto nimero de caracteristicas
del sistema de informacién de la
investigacion ha limitado su utilidad
en la administracidon de la
investigacion. La caracteristica més
significativa es que el sistema fue
disefiado para producir listados
simples e informes de interés para
las fuentes externas de financiacion
y estas listas e informes son de
limitado valor para los
administradores de la investigacion.

Los programas de computacion
especialmente desarrollados para el
sistema fueron pobremente
documentados y se ha probado que
con ellos es imposible producir
diferentes tipos de informes
(tabulacion cruzada o series de

tiempo), que podrian ser empleados
para la administracion dia a dia,
para evaluaciones detalladas o para
la planificacion de programas y
proyectos futuros. Como todo el
procesamiento de datos es
efectuado en la sede central, los
informes generados no se remiten
con frecuencia a los coordinadores
del programa nacional o a los jefes
de los centros de investigacion,
oportunamente o de manera que
pueda serles titil.

Los investigadores no han sido
incentivados para llenar los
formularios del sistema de
informaciéon de manera consciente,
debido a que rara vez obtienen
retroalimentacién sobre los
formularios llenados. Los
investigadores encuentran
especialmente tedioso llenar el
formulario de seguimiento, el cual
requiere que respondan de manera
codificada a preguntas sobre la
situacién del proyecto en relacion
con las metas iniciales y sobre los
factores que afectaron adversamente
su desarrollo.

Como un resultado de estos
problemas, los administradores de
los centros y de los programas de
investigacion han tenido que confiar
en sus propios, y generalmente
informales, medios de seguimiento
de la investigacion. En diferentes
ocasiones los planificadores y
evaluadores han tratado de usar ia
informacion del sistema, pero han
encontrado que es imposible
hacerlo. Como consecuencia han
tenido que conducir sus propios
estudios, usando frecuentes
encuestas por cuestionarios. Un
ejemplo de este problema fue la
evaluacién de los proyectos de
investigacion que se describe en la
proxima seccion.

Evaluacién

La evaluacidn de la investigacion en
EMBRAPA empez6 a comienzos de

los afios ochenta en respuesta a tres
factores:

1) las gestiones institucionales
hacia la descentralizacion, en 1980,
crearon la necesidad de mecanismos
internos para asegurar la
responsabilidad pfblica; 2)
EMBRAPA, en su sede, central
comenzd en los ochenta con algunos
cientificos sociales altamente
capacitados que estaban en
condiciones de desarrollar métodos
de evaluacidn sistematica, y 3)
EMBRAPA paso la segunda mitad
de los afos setenta realizando
investigacidon que era importante
fuera evaluada.

Ademas de la evaluacion de la
investigacion, hubo méas de 30
estudios de evaluacion en el 4rea de
recursos humanos. Estos incluyeron
apreciacion de comportamiento,
estudios del ambiente de la
organizacion y apreciacion cultural,
y evaluaciones de capacitacion.

Las actividades de evaluacion
de la investigacidn en la corporaciéon
han sido de cuatro tipos: 1)
revisiones externas; 2) estudios de
impacto; 3) estudios de
organizacion, y 4) diagnosis global.

Revisiones externas

Cuando en 1980 fue iniciada la
descentralizacion de ia planificacién
de la investigacion, se establecieron
procedimientos para la revisién
periédica de las unidades de
investigacion, programas y dreas de
investigacion. Estas revisiones
fueron hechas usualmente por
grupos de evaluacién externos
coordinados por la unidad de la
sede a cargo de la planificacién
cientifica, como era el departamento
técnico cientifico. La decision de
revisar una unidad de investigacion,
programa o drea emanaba del
directorio de EMBRAPA.8 Estas
eran revisiones externas en el
sentido que ninguno de los
miembros del equipo de evaluacién
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pertenecia a la unidad bajo revisi6n.
Los procedimientos de revisién
utilizados por EMBRAPA eran
similares en muchos aspectos a
aquellos usados para las revisiones
externas de los centros del CGIAR
Grupo Consultivo Internacional
para la Investigacién Agricola).

Un grupo de cinco a siete
personas fue seleccionado de una
lista de probables miembros tanto
de EMBRAPA como de otras
organizaciones nacionales o
internacionales en los sectores
publico y privado. Por ejemplo,
lideres rurales, universidades,
cooperativas, programas de
desarrollo e institutos de
investigacién. Se intenté seleccionar
miembros conocedores del trabajo
del centro y que tuvieran
experiencia en administracion de la
investigacion.

Las revisiones fueron
coordinadas por la sede central y
generalmente duraron cinco dfas y
produjeron un informe final dentro
del término de los 30 dias
posteriores a su finalizacién. Un
borrador del informe circul entre
todos los miembros para su
correccion y aprobacion y la version
final fue presentada a la presidencia
de EMBRAPA y a la unidad que
estaba siendo revisada. Una reunién
que inclufa a los administradores de
la unidad, a los directores de
EMBRAPA y a los miembros del
personal de la sede era llevada a
cabo para discutir el informe y
desarrollar los planes de accion para
implantar las recomendaciones. La
filosofia predominante de estas
revisiones no era sancionar a la
administracién o hacer
comparaciones entre las unidades,
sino apoyar en la solucién de
problemas.

Las revisiones incluian el
andlisis de muchos factores, como la
relevancia de los objetivos de la
unidad, la calidad dela

™

i

- investigacién que se estaba

realizando, los resultados de la
investigacion y su difusi6n, la
efectividad institucional, la
suficiencia y calidad del personal, la
organizacién y uso de recursos, la
conveniencia de la ubicacién y las
relaciones interinstitucionales. Los
procedimientos incluyeron la lectura
previa de los documentos y
reuniones locales, entrevistas y
visitas. La meta inicial de cada
unidad de investigacion iba a ser
periédicamente revisada
aproximadamente cada cinco afios.
Sin embargo, ningln cronograma de
revisiones fue establecido. No
existié un documento escrito de
como deberia ser la informacién
metodicamente recopilada y
analizada.

Las revisiones externas fueron
Gtiles, particularmente para tomar
algunas decisiones de alto nivel. Sin
embargo, no han resuelto los puntos
claves del programa. Esto sucedié
en parte porque las revisiones rara
vez se centraron sobre los
programas de investigacion en si
mismos; se centraron en la unidad
de investigacion que era
frecuentemente responsable de
poner en ejecucion partes de varios
programas. También muchas
recomendaciones de las revisiones
no fueron puestas en practica
porque su seguimiento fue
descuidado. En unos cuantos casos
cierto centro de investigaci6n fue
revisado dos veces y en algunas
ocasiones aparecfan en el
correspondiente informe las
recomendaciones pertenecientes a la
primera revision.

No hubo ninguna relacion entre
las revisiones externas y la
planificacién institucional, a pesar
de que las revisiones eran
evaluaciones institucionales. Los
proyectos por realizar ya estaban
desactualizados y los proyectos de
largo plazo atin no se habian

desarrollado. £sta pudo ser otra
razén por la cual las sugerencias y
recomendaciones no fueron
tomadas en cuenta. Las
recomendaciones no estaban
relacionadas con la planificacién
anterior como un marco de
referencia y no podian alimentar la
planificacién futura.

Las unidades de investigacion
no han sido revisadas cada cinco o
10 afios sobre la base de un
cronograma regular, como
originalmente se intent6. Los
centros generalmente fueron
seleccionados para revision por que
se penso6 que tenian problemas
administrativos. Algunas unidades
nunca fueron revisadas. Las
revisiones externas estuvieron
asociadas a problemas y sanciones;
se convirtieron en auditorias
internas e inclufan s6lo a los
investigadores de EMBRAPA con la
finalidad de corregir errores. Los
informes no circulaban ni eran
enviados a la biblioteca de
EMBRAPA, para evitar
humillaciones personales.

Las revisiones se concentraron
en dos perfodos: 1978-1979 y 1988-
1989. Los métodos utilizados fueron
flexibles y no se intents extraer de
forma sistemdtica, sintetizar o
documentar metodolégicamente las
lecciones sustantivas de las muchas
revisiones llevadas a cabo hasta la
fecha. Debido a que supuestamente
las comparaciones entre unidades
no debian efectuarse, no existié un
esfuerzo para imitar los
procedimientos, para probar su
confiabilidad y mejorarlo. Sin
embargo, la experiencia aport6
muchas lecciones a los cientificos de
la sede que habian disefado, en
1991, una metodologia para evaluar
a todas las unidades de EMBRAPA.

Estudios de impacto

EMBRAPA ha estado interesada en
la evaluacién del impacto de su
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trabajo sobre la produccién agricola
y sobre el bienestar socioeconémico.,
Mas que en cualquier otro pais de
Latinoamérica, los esfuerzos de
EMBRAPA se han orientado haciala
evaluacién econdmica de sus
programas de investigacion.

La evaluacién econémica se
inicid a fines de los afios setenta por
medio de investigaciones en tesis de
postgrado llevadas a cabo por
miembros del personal de
EMBRAPA que estaban estudiando
economia en el extranjero. Més
tarde, al regresar el personal a
EMBRAPA, este trabajo fue
realizado por la unidad de
planificacién de la sede. La
motivacién inicial para este trabajo
vino del Banco Mundial y del Banco
Interamericanc de Desarrollo,
instituciones interesadas en estimar
el retorno de sus inversiones. El
trabajo involucraba a profesores
universitarios americanos como E.
Schuh, M. Nerlove y R. Evenson e
investigadores universitarios
brasilefios que habian sido lideres
en la evaluacién econémica de la
investigacién agricola y en estudios
sobre el cambio tecnoldgico en la
agricultura.

Avila (1989) hace una
descripcion y andlisis exhaustivos
de aquellos estudios de impacto y
Cruz et al., (1982) hacen la primera
evaluacién agregada del retorno de
las inversiones en investigacion
efectuadas por EMBRAPA. Se
calcularon las tasas internas de
retorno totales, basadas en los
beneficios de las tecnologias
generadas hasta 1981. Los beneficios
fueron cuantificados a nivel del
productor. Con la ayuda de los
investigadores que habian
desarrollado las tecnologfas se
estimd la contribucién que habia
hecho EMBRAPA a la generaci6n de
cada tecnologia, para evitar atribuir
a la corporacion los resultados del
trabajo de otros centros nacionales e
internacionales. La informacion

sobre los costos fue suministrada

por el personal administrativo. Una

brecha de cuatro afios fue asumida
entre la inversion en la investigacién

y los beneficios a nivel de finca.
Estudios posteriores, que

utilizaron tecnologias similares,

incluyeron:

¢+ Evaluacién del impacto socio-
econdmico de la capacitacion de
graduados y cursos cortos,
realizada en el personal de
EMBRAPA (Avila et al., 1983);

¢ Estudios de retornos de
inversion en proyectos de
investigacion agricola
auspiciados por el Banco
Mundial y por el Banco
Interamericano de Desarrollo
(Cruz y Avila, 1985; Avila et al.,
1984 y Barbosa et al., 1988);

* Evaluaciones del retorno de los
programas de investigacion en
trigo, soya y yuca (Ambrosi y
Cruz, 1984; Roessing, 1984 y
Kahn y Souza, 1992);

* Andlisis de la distribucion de los
beneficios de la investigacion
entre tipos de tecnologias, clases
de productores agricolas y
regiones brasileias (Avila et al.,
1984; Avila et gl., 1986; Kitamura
et al., 1989; Santos et al., 1989;
Lanzer et al., 1989 y Teixeira et
al., 1990);

¢ Andlisis de la transferencia
interregional de beneficios
(Cruz, 1987);

* Estudio de revaluacion del
impacto social y econémico de la
investigacion a nivel agregado
{Barbosa et al., 1988).

Los resultados de estos estudios
han sido publicados y difundidos
ampliamente. Fueron ttiles para la
comprension del alcance de los
beneficios del trabajo de EMBRAPA,
y en menor grado, para demostrar
los beneficios de la investigacion
para sus patrocinadores brasilefios y
extranjeros. Una parte de la buena
imagen organizacional de
EMBRAPA, en el pais y fuera de él,

se debe a estos estudios.

Por el trabajo realizado en
evaluacion econdmica se establecié
un intercambio de informacion y
experiencias muy importante con
centros de investigacion de primera
linea a nivel mundial, tales comola
Universidad de Yale y el Instituto
Internacional para la Investigacién
de Politicas Alimentarias-IFPRI.

Una amplia variedad de
procedimientos e indicadores
cientificos fue utilizada en los
estudios brasilefios y en otros paises
latinoamericanos (Ecuador,
Colombia, Uruguay y Chile)
mediante los intercambios que hizo
EMBRAPA con otras instituciones.
Sin embargo, los estudios de
impacto parecen haber tenido
relativamente poca aplicacién en
aspectos importantes de la
administracion debido a que ellos
son estudios agregados. Sus
resultados fueron ttiles parala
toma de importantes decisiones
organizacionales y para la
elaboracion de la politica del pais.
Sin embargo, carecen de la
especificidad requerida parala
administracion diaria.

Avila (1989) menciona un efecto
colateral positivo de los estudios de
impacto. Estos requirieron
desarrollar una red organizacional
de economistas, bidlogos y agentes
de extension dentro de EMBRAPA
(sede y unidades descentralizadas),
que puede ser ahora cambiada por
otros tipos de evaluacién. Los
contactos entre diversas
instituciones pueden ser utilizados
para hacer estudios de evaluacion
que en su momento aportarian
capacitacion multidisciplinaria para
el personal involucrado. Este
personal puede ser —y es —
designado por la administracién del
mas alto nivel de EMBRAPA para
actualizar informacion sobre los
beneficios de la investigacion.

Esta informacitn ha probado ser
valiosa para mantener el apoyo y la
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imagen de EMBRAPA con la
sociedad brasilefia y el extranjero.
Las redes informales establecidas
para llevar a cabo los estudios de
evaluacién contribuyen también a la
planificacién institucional.

Estudios organizacionales

Los estudios organizacionales de
EMBRAPA se iniciaron en 1983, en
el departamento de recursos
humanos. Los métodos para estos
estudios fueron tomados de la
sociologia y psicologfa. Los
objetivos principales fueron
desarrollar y analizar una amplia
variedad de factores que afectaban
la eficiencia y efectividad
organizacionales. En este sentido,
los estudios organizacionales
llenaron un vacio dejado por los
estudios de impacto.

Los estudios organizacionales
deberfan servir para valorar la
produccion y productividad dela
corporacion y sugerir formas para
mejorar su administracién. Mds de
la mitad de las variables tomadas en
cuenta fueron referidas a recursos
humanos. Los estudios iniciales
fueron desarrollados en cooperacién
con el Centro de Estudios para la
Innovacién en Diseiio
Organizacional, Empresariado y
Administracion Estratégica en la
Universidad de Maryland. El dltimo
trabajo fue con IFPRI.

Como una manera de
desarrollar medidas
organizacionales de eficiencia y
efectividad se utilizaron diferentes
métodos cualitativos y cuantitativos.
Los métodos cualitativos
incluyeron:

a) apreciaciones, hechas por un
panel de 44 miembros, de la calidad
de la investigacién realizada en cada
unidad descentralizada (Quirino y
Coqueiro, 1985), y b) tres
apreciaciones, hechas por un panel
de 884 miembros, de las
publicaciones cientificas de 353

investigadores (Borges-Andrade y
Quirino, 1989).

Las apreciaciones se basaron en
escalas estandarizadas y se analiz6
la confiabilidad de la calidad de las
medidas obtenidas.

Las medidas cuantitativas
incluyeron: a) el niimero de
publicaciones escritas; b) el nimero
de tecnologias desarrolladas; ¢)
citaciones de las publicaciones, y d)
los beneficios econdmicos estimados
de las tecnologias adoptadas por los
productores (ivila etal, 1983y
1984). El andlisis factorial y la
regresion fueron los andlisis
utilizados para combinar las
medidas cuantitativas y cualitativas
en la evaluacion de la eficiencia y
efectividad de EMBRAPA (Quirino
y Borges-Andrade, 1987, Borges-
Andrade y Quirino, 1989). Varias
medidas de eficiencia y efectividad
fueron vinculadas a un total de 222
indicadores psicologicos,
organizacionales y sociotécnicos,
basadas en encuestas tipo
cuestionario efectuadas a 500
investigadores {Quirino y Aragdo,
1990; Borges-Andrade ef al., 1990,
Quirino y Xavier, 1990).

Los estudios organizacionales
fueron planeados para proveer
informacién sobre cdémo administrar
las condiciones de trabajo de los
investigadores y las unidades de
investigacion, para mejorar el
rendimiento de la investigacion. Los
informes fueron difundidos en toda
la corporacion y algunos de ellos,
publicados. Sin embargo, no se
intenté utilizarlos metodicamente
como material para capacitacién en
administracion ni para asegurar un
mayor impacto institucional.

Una confusién politica tuvo
lugar en EMBRAPA a mediados de
los ochenta, retrasando el analisis de
datos y luego la capacitacién en
administracién. Cuando la situacion
politica mejord, los recortes
presupuestales retrasaron la
capacitacion en administracion

nuevamente. Actualmente, para que
los resultados puedan ser titiles para
la administracién, necesitarian ser
actualizados y ratificados.

Si bien los estudios
organizacionales no fueron
aplicados directamente en la
administracién o en la capacitacion,
fueron tutiles en varias formas:
sefalaron la necesidad de contar con
muiltiples medidas de rendimiento
de la investigacién y sugirieron
patrones de rendimiento. Esto probd
posteriormente su utilidad cuando
EMBRAPA asumié su planificacion
global y estratégica. El proceso
global de evaluacidn se bas6 en una
metodologia propuesta en un
documento interno titulado
“Diagndstico global da EMBRAPA”.

Informacién detallada, bastante
mds completa que la del
conocimiento general, fue generada
sobre el funcionamiento de la
corporacion. Se establecié la base de
datos de la organizacién que podria
ser utilizada en el futuro para
ponderar los cambios a través del
tiempo. Como los estudios
organizacionales fuercn publicados,
sus resultados metodologicos y
sustantivos fueron ampliamente
difundidos.

Es importante observar que
estos estudios no fueron una
iniciativa de EMBRAPA. Aunque
apoyados por la corporacién, se
basaron en algunas iniciativas
individuales; no fueron solicitados o
promovidos por nadie en la
institucién. Como resultado de esto,
y ademds del hecho de que la
recoleccion de informacion no
involucraba iniciativa de
investigacion local en las unidades
descentralizadas, no ha sido creada
una red o sistema permanente de
estudios organizacionales.

Diagnosis global

Un diagnéstico global se ha estado
llevando a cabo en EMBRAPA
desde 1990. Es una evaluacion
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institucional més cercana en su
concepcibn a las primeras revisiones
externas y a los estudios
organizacionales, que a los estudios
de impacto. Dicho modelo sugiere
que la produccion de conocimiento
cientifico y tecnologia sea llevado a
cabo en EMBRAPA en cinco niveles
diferentes: proyectos,
investigadores, programas,
unidades descentralizadas, y
EMBRAPA como un todo.

El diagndstico global se ha
venido realizando en cada uno de
estos niveles, mediante cuatro tipos
diferentes de variables, referidas al
desempefio, insumos, procesos de
investigacion y al proceso externo.
Las relaciones entre estas variables
se estan estudiando. La evaluacién
intenta medir y juzgar el valor de
estos cuatro tipos de variables y
sugerir como el desempefio de
EMBRAFA puede ser mejorado.

Con la finalidad de establecer
relaciones entre estos cuatro tipos
de variables en los cinco niveles
organizacionales, se usaron métodos
cualitativos y cuantitativos. La
informacién recolectada mediante
las encuestas y otras fuentes fue
estadisticamente analizada. Los
indicadores de desemperio (D)
fueron considerados variables
dependientes; los insumos (A), las
variables del proceso (B) y las
variables del contexto externo (C)
fueron denominados variables
independientes. Asi, el modelo
aplicado a cada nivel podria ser
expresado en forma genérica por la
ecuacion: D = f (A; B; C).

Esta metodologia se aplic6 a
nivel de proyectos, investigadores y
programas. A nivel de proyecto fue
recabada informacién de cerca de
120 variables mediante tres
encuestas diferentes. La primera fue
resuelta por los directores de
unidades técnicas, la segunda por
los lideres de proyecto y la tercera
por los coordinadores de programa,

Estas encuestas aportaron
informaci6n sobre 2.011 proyectos
en ejecucion de un total de 4.000.
Las respuestas se emitieron en
escalas estandarizadas. Un informe
final fue preparado por Quirino et
al. (1992).

A nivel del investigador se
efectuaron dos estudios. Ambos
fueron iniciados antes de que
empezara el diagnostico global, pero
la informacién nunca fue analizada.
Un estudio cubri6 el proceso
mediante el cual los investigadores
escogian los problemas de
investigacion, utilizando un
cuestionario similar al que usaron
Busch y Lacy para estudiar el
sistema de investigacion agricola de
los Estados Unidos.

El otro estudio, llevado a cabo
en cooperacion con el IFPRI,
examind como la produccién
cientifica y tecnolégica de los
investigadores era relacionada a 432
variables categorizadas en términos
de insumos, factores psicolégicos y
contexto externo. Los dos estudios
se basaron en encuestas realizadas a
mads de 800 investigadores. Los
informes finales fueron preparados
por Borges-Andrade (1991) y Souza
(1992).

La informacion de las tres
encuestas de evaluacion de
proyectos antes mencionadas ha
sido consolidada por programas,
dado que todos los proyectos de
EMBRAPA estin vinculados a ellos.
Sin embargo, el analisis de la
informacién atin no se ha finalizado.

Los métodos cualitativos se
emplearon para la evaluacién de las
unidades descentralizadas de
EMBRAPA y para la evaluacion de
la institucién como un todo. Estos
requirieron equipos de revision
externa para cada unidad
descentralizada, para la sede y para
la corporacion global. Los equipos
tuvieron acceso a documentos e
informacion presentada en talleres
de evaluacion e hicieron visitas

locales y entrevistas. El enfoque fue
similar al de las primeras revisiones
externas ya descritas. Sin embargo,
fue més sistemitico y por lo menos
tres personas de cada unidad fueron
capacitadas para asegurar que los
mismos procedimientos generales
serian utilizados en todas las
unidades. S6lo un miembro de cada
equipo podia ser de EMBRAPA.
Las evaluaciones de todas las
unidades se efectuaron en un
periodo de seis meses.

De los estudios de los niveles 4 y
5, 1as unidades y EMBRAPA como
un todo, se esperaba una
diagnéstico relacionando el
rendimiento institucional con sus
contextos interno y externo, y un
prondstico que relacionaré la mision
propuesta, los objetivos y
lineamentos a los medios intemo y
externo. Antes del inicio de un taller
(Ph0), el equipo de evaluacion
recibia los documentos. En la
primera mitad del evento (Ph1} el
grupo era puesto en contacto con
representantes de sus socios en la
investigacidn, clientes, usuarios y
beneficiarios. Esto se hacia para
conocer las demandas externas y ofr
opiniones acerca del rendimiento
institucional pasado y presente, y la
orientacion institucional en el
futuro.

En la segunda mitad (Ph2) el
equipo de evaluacién era puesto en
contacto con personal de EMBRAFPA
para aprender acerca del contexto
interno y escuchar sus opiniones
acerca del rendimiento institucional
y futuras actividades. Al finalizar el
taller (Ph+), el equipo presenté un
informe que contenia: a) un
diagndstico del desempeiio
institucional en comparacién con los
contextos interno y externo, y b) un
prondstico con orientaciones
institucionales futuras en
comparacion con los contextos
interno y externo. Para el nivel 4 se
llevaron a cabo 41 talleres de
evaluacion, desde octubre de 1991
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hasta marzo de 1992, y para el nivel
5 se realizé uno, en junio de 1992,

El tiempo transcurrido ha sido
insuficiente para evaluar los efectos
y usos de la informacién de la
evaluaci6n. Sin embargo, se pueden
hacer algunos comentarios. Los
resultados de los niveles 1y 2 del
diagnéstico global han sido
incorporados al proceso de
planificacién estratégica para
describir y analizar el contexto
interno. Cuando fueron
consolidados, también se
presentaron en el taller de
evaluacién para el nivel 5.

Los niveles de evaluacién fueron
disefados para estar integrados
dentro del proceso de planificacién
estratégica. Para asegurarlo, se
desarrollaron tres versiones
secuenciales de planes de largo
plazo: 0, 1 y 2. Conforme se fueron
obteniendo los resultados de los
niveles de evaluacion, fueron
incorporados a la planificacién. Esto
no se hizo para el nivel 3
(programas), debido a que el retraso
en el andlisis de la informacion
impidié que por lo menos un
informe preliminar estuviera listo a
tiempo.

Atin no se ha hecho un informe
total de resultados y experiencias de
las evaluaciones de los niveles 4y 5.
El hecho de que un método
cualitativo fuera utilizado podria
hacer dificil la sintesis de los
resultados. Las descripciones de las
metodologias pueden encontrarse
en Castro et al. (1991) y Borges-
Andrade (1992).

ANALISIS CRITICO Y PRIORIDADES
DE PLANIFICACION

Andlisis critico y sintesis

La calidad de la interaccién y
retroalimentacién entre los procesos
de PS&E ha sido variable. Los

puntos de contacto han sido
relativamente buenos en los casos
de planificacién y seguimiento de la
investigacion de corto plazo, donde
se celebraron reuniones anuales. En
contraste, después de que los
programas de investigacion fueron
planificados, muy pocos fueron
revisados o evaluados. Por esta
razon, no existié una conexién entre
la planificacion y la evaluacion de la
investigacion de largo plazo.

Con la reciente creacién de un
sistema computadorizado para los
planes anuales de trabajo de centros,
el seguimiento de los centros de
investigacion ha mejorado. Antes
era muy débil en forma similar, los
resultados de los numerosos
estudios de impacto y
organizacionales no fueron
empleados en la planificacién
institucional. Més aan, los centros
fueron revisados sobre la base de un
cronograma irregular y no en
relacion con los planes del centro. El
aporte de la evaluaciénala
planificacion ha sido muy efectivo
en la reciente evaluacion global y en
los ejercicios de planificacion
estratégica.

Dado que atin no se ha
introducido la presupuestacion de
proyectos, no ha habido ningtin
vinculo directo entre el proceso de
PS&E de las actividades de
investigacion y las finanzas. La
Unica conexidn ha sido a nivel
institucional, en los centros de
investigacion.

Puede concluirse que las
interacciones y retroalimentacion
entre los procesos de PS&E han sido
mucho mejores en la dimensién
institucional que en la dimension de
investigacién.

¢Qué procesos de ps&e han
funcionado mejor?

Hasta la fecha, el reciente
diagndstico global y la planificacién

estratégica han funcionado bien. Sus
modelos y métodos cuidadosamente
disenados han traido prestigio y
recursos financieros a EMBRAPA.
Sin embargo, debe tenerse muy
claro que ellos atin no pueden
considerarse terminados. Los
beneficios en términos de cambios
en la estructura de procesos
institucionales y en los resultados de
la investigacién dependeréan de su
implantacién en los proximos afios.

El sistema de seguimiento
recientemente establecido para los
centros, via planes anuales de
trabajo, funciona bien. Los estudios
organizacionales anteriores fueron
utiles como aportes metodologicos y
sustantivos dentro de los procesos
actuales de diagnéstico global y de
planificacion estratégica. Los
estudios de impacto fueron efectivos
para obtener apoyo politico externo
y para mejorar el compromiso del
personal interno con los programas
de EMBRAPA.

(Qué pudo haberse hecho mejor?

Las evaluaciones de los centro de
investigacion pudieron ser mas
metGdicas y en relacién con sus
planes. De manera similar, los
programas de investigacion
debieron ser evaluados
periédicamente. El sistema de
seguimiento de proyectos debid
haber sido mas flexible, para servir
a los propdsitos de evaluacion y
para satisfacer necesidades
administrativas multiples y
cambiantes. Debié haberse
proporcionado informacién més
significativa a los centros para el
seguimiento de la investigacion. Se
utiliz6 muy poco la informacion,
excepto para los informes. La falta
de retroalimentacion para los
cientificos condujo a que ellos no
tuvieran incentivos para proveer
informacién de calidad.

La presente fase de evaluacion
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global y planificacién estratégica ha
finalizado. La planificacién
institucional a nivel de centro
funciona bien y la sede esta
efectuando el seguimiento de los
centros. Los sistemas de PS&E para
la investigacidn requieren ser
revisados y redisefados. Estaesla
prioridad actual en EMBRAPA.

Las prioridades para mejorar los
procesos de PS&E en EMBRAPA
son: 1) el sistema de seguimiento de
proyectos debe rehacerse para servir
mejor a las necesidades de la sedey
de los centros; 2) el niimero de
programas de investigacion debe
reducirse, debiéndose preparar
planes para los nuevos programas y
establecerse y cumplirse un
cronograma regular de
evaluaciones; 3) los centros deben
ser periédicamente evaluados,
preferentemente de forma rotativa,
para permitir una distribucion
equitativa del trabajo de evaluacién
de acuerdo con el tiempo
disponible. Las evaluaciones del
centro deben ser entregadas a juntas
locales, y 4} 1a sede central debe
trabajar con los centros, para
asegurar que sus planes anuales de
trabajo, actividades y resultados
reflejen las metas de planificacion a
largo plazo.

Requerimientos y oportunidades
de capacitacién

EMBRAPA requiere capacitacion
principalmente para la revision y
evaluacion de los programas de
investigacién y para el seguimiento
y evaluacion de los proyectos de
investigacion. Por cuanto estas
actividades son de responsabilidad
principal de los bidlogos del
departamento de investigacion y
desarrollo y de los centros clave, la
capacitacion debe ser disefiada para
ellos. Adicionalmente, la destreza en
el manejo de las ciencias sociales y
de la evaluacion debe ser

incorporada a este departamento
mediante cursos cortos para su
personal técnico.

EMBRAPA podria ofrecer a
ofras organizaciones de
investigacion agricola experiencia y
capacitacién en dreas de
planificacion estratégica, evaluacién
institucional, estudios de impacto y
seguimiento de centros de
investigacién, en relacién con sus
planes anuales de trabajo.
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Planificacién, Seguimiento y Evaluacion
en la CONITTA, Costa Rica

Luis Romano O.

Resumen

La Comision Nacional de Investigacion y Transferencia de Tecnologia Agropecuaria de Costa Rica, CONITTA, permite la
coordinacion e integracion de las actividades de investigacion y transferencia de 23 instituciones que llevan a cabo estas actividades
en el pais. La CONITTA estd en proceso de consolidacion, pero ya ha ayudado a dar coherencia a las actividades de investigacidn y
transferencia, a facilitar la determinacion de prioridades, y a coordinar las distintas responsabilidades. Los pilares fundamentales de
Ia CONITTA son los Programas Nacionales de Investigacion y Transferencia de Tecnologia Agropecuaria, PITTAS, los cuales
integran instituciones piblicas, privadas y universidades en el proceso de investigacion y transferencia. Otro componente importante
de la CONITTA es la Fundacidn para el Fomento y la Promocicn de la Investigacion y Transferencia de Tecnologia Agropecuaria,
FITTACORI, como drgano de promocion y financiacién de estas actividades. El mayor componente del sistema CONITTA es el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia, MAG, el cual lidera 15 de los 23 PITTAS existentes. El MAG estd descentralizando sus
acciones y reformulando sus mecanismos deplanificacion. El ministerio tiende a convertirseen unorganismodedicadoalasactividades
de investigacion y transferencia.

Lasprincipales experiencias del MAG en materia deplanificacion, seguimientoy evaluacion (PS&E) tienen que ver conla planificacion
en rubros estratégicos, la investigacion en fincas, el archivo técnico y los sistemas de reuniones e informes de seguimiento. Se busca
poner en marcha y fortalecer la planificacion estratégica; formular planes de largoy mediano plazo; disefiar y poner en funcionamiento
el sistema de proyectos y planificacion operativa; la planificacion por rubros estratégicos; investigacion en fincas y sistemas de
seguimientoy evaluacion. La planificacion por rubros estratégicos y la investigacion en fincas estdn en un grado de implantacion mas
avanzado, y puede aprovecharse esta experienicia para fines de capacitacion. Aunque se han formulado las bases para la formulacion
de un plan de investigacidn para los afios noventa, éste es el mnayor reto de la CONITTA, dadas las peculiaridades del sistema. Por
el crecimiento en coordinacion y en las actividades del sistema, es necesaria la ampliacion de la secretaria técnica y el desarrollo de
mecanismos interinstitucionales de seguimiento y evaluacion. La CONITTA necesita ser fortalecida en formulacion de proyectos de
investigacion y en sistemas de produccion. La mayoria de las necesidades de capacitacion se concentran en planificacion estratégica
y evaluacion de impacto. Tanto para la CONITTA en general como para el MAG en particular es importante contar con asesoria y
capacitacion en redes de inforimacion que alimenten todos los procesos.

' Elautor agradece la colaboracién proporcionada de todas aquellas personas visitadas y entrevistadas en el curso de la

realizacién de este estudio de caso. Expresa un reconocimiento especial a los doctores Fernando Mojica, presidente, y Hugo
Quesada, secretario ejecutivo de la CONITTA, a los doctores Enrique Alarcén, especialista del programa Il del ICA y a
Francisco Enciso, representante del [ICA en Costa Rica, de quienes recibié amplio apoyo y colaboracién, y al doctor Douglas
Horton, de ISNAR, por la revisién de la primera versién del informe y sus comentarios para mejorarlo.
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CONTEXTO INSTITUCIONAL

La Comisién Nacional de
Investigacién y Transferencia de
Tecnologia Agropecuaria,
CONITTA, agrupa 23 entidades de
distinta naturaleza involucradas en
investigacion y transferencia de
tecnologia. La mayor parte de estos
procesos son llevados a cabo por el
Ministerio de Agricultura y
Ganaderia, MAG, parte también de
la CONITTA. Esto hace que el caso
de Costa Rica sea atractivo para su
estudio por ser diferente a los
arreglos prevalecientes en la region,
en la cual, la investigacién publica
es realizada en la mayoria de los
casos por institutos descentralizados
y no existen organismos
coordinadores a nivel nacional.
Este estudio de caso se enfrenté
en la préctica a una seria disyuntiva:
estudiar los procesos de
planificacién, seguimiento y
evaluacion de 1a CONITTA per se o
estudiar los mismos temas en cada
uno de Jos organismos participantes.
Se optd por un andlisis combinado.
Se examinaron los procesos de
PS&E en la CONITTA como
mecanismo organizador,
coordinador e integrador de la
investigacién y transferencia de
tecnologia y también en el principal
componente del sistema, el MAG,
con alguna mencién a una
universidad y a una institucién
privada sin dnimo de lucro, la
Coalicion Costarricense de
Iniciativas de Desarrollo, CINDE.

Antecedentes

Diversas misiones solicitadas por el
gobierno de Costa Rica al IICA, el
ISNAR y otras organizaciones, han
presentado recomendaciones para
fortalecer la investigacién y
transferencia de tecnologia
agropecuarias. Una de las
conclusiones centrales de estas

misiones fue haber identificado la
necesidad de definir programas de
investigacién y transferencia con
participacion de los sectores privado
y ptblico y de las universidades.
Con ese propdsito se realizé un
seminario de alto nivel en
septiembre de 1988, con la
participacion de 20 entidades entre
estatales, privadas y universitarias.
Una de las recomendaciones de este
evento fue la creacion de la
CONITTA, en coordinacién con los
lineamentos del Consejo Nacional
de Ciencia y Tecnologia. En otro
seminario, en noviembre de 1988, se
definieron los mecanismos de
coordinacion y de cooperacién
interinstitucional que hicieran viable
la figura de Programas Nacionales
de Investigacion y Transferencia de
Tecnologia, PITTAS. La CONITTA
fue creada en mayo de 1989 con las
funciones de asesorar al Consejo
Agropecuario Nacional, CAN, y al
Ministerio de Ciencia y Tecnologia,
definir, establecer, vigilar y evaluar
los PITTAS, nombrar los Comités
Técnicos de Programas, COTEP, y
coordinar los bancos de
informacion.

Organizacidn y estructura

CONITTA. En la actualidad forman
parte de la CONITTA 23
instituciones ptblicas, privadas y
universidades, las cuales
constituyen su asamblea. Cuenta
también con un presidente, un
comité ejecutivo, coordinador y
ejecutor de la politica, y un
secretario ejecutivo, quien hace las
veces de secretario técnico de la
comision. Hasta el presente, los
pilares fundamentales de la
CONITTA son los PITTAS y el
COTEP, la recién creada Fundacién
para el Fomento y Promocion de la
Investigacion y Transferencia de
Tecnologia Agropecuaria de Costa
Rica, FITTACORI, como érgano de
promocidn y financiamiento, y el

sistema o red de informacién
agropecuaria. El comité ejecutivo
tiene la mixima autoridad, como
6rgano coordinador de las acciones
en marcha y ejecutor de las
decisiones sobre creacién de nuevos
PITTAS, realizacion del
seguimiento, eventos diversos y
publicaciones.

La creacion de la CONITTA ha
ayudado a darle mayor coherencia a
la investigacion y transferencia, a
facilitar la asignaci6n de prioridades
y a coordinar las distintas
responsabilidades, mediante la
conformacién de los PITTAS y de
las reuniones y seminarios sobre el
curso de la investigacién
agropecuaria en el pafs.

En el momento actual la
CONITTA como 6rgano asesor,
coordinador e integrador de la
investigacion agropecuaria en Costa
Rica esta en proceso de
consolidacion de sus principales
estrategias. Sus principales
componentes, la investigacién y la
transferencia, llevadas a cabo por el
Ministerio de Agricultura, también
estin en transicién, con tres
elementos claves:

a) especializacién en investigacion y
transferencia de tecnologia
agropecuarias. El mandato actual
del MAG incluye investigacion,
extension y sanidad animal y
vegetal; b) descentralizacién
administrativa y técnica, dando mads
autonomia a las regiones, y ¢}
establecimiento y consolidacién de
procesos de planificacién estratégica
y formulacion de planes de largo y
mediano plazo, sistemas de
proyectos y presupuesto por
programas (planificacion operativa),
programacion por rubros
estratégicos, diagnostico
participativo e investigacion en
fincas, y el sistema de seguimiento y
evaluacién. Antes de emprender
este proceso, la planificacion y
presupuestacion de la investigacion
eran llevadas a cabo por la
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Secretaria de Planificacion Sectorial,
SEPSA, junto con lo relativo al resto
de actividades del MAG.

Ministerio de Agricultura. La
reorganizacién administrativa del
MAG establece tres direcciones
generales: de investigacion y
extensién, administrativa y de salud
animal y vegetal. De la primera
dependen las subdirecciones de
investigacién, la de extension y la de
estaciones experimentales. De ia
direccién de investigacién
dependerin las subdirecciones de
investigacion agricola, la de
investigacion pecuaria y la de
conservacion de suelos.
Adicionalmente existirdn ocho
direcciones regionales dependiendo
directamente de! ministro o del
viceministro de Agricultura. Se tiene
previsto incluir instancias
planificadoras en las direcciones
superiores, las direcciones, las
subdirecciones y en las estaciones
experimentales. Todo ello en adicion
a las labores que cumple SEP5A en
estos campos. La mayor parte de las
decisiones sobre las actividades de
los programas, los recursos que
éstos usan y la rendicién de
informes corresponden a la
direccién general, la direccion de
investigacién y las subdirecciones a
nivel nacional. Esta cadena
jerdrquica sirve también para la
soluci6n de conflictos en todos los
niveles, El nivel regional tiene un
alto grado de autonomia y
autoridad sobre las actividades y
recursos usados en su territorio.

Clientes y usuarios

Los clientes principales de la
CONITTA son el CAN, el Ministerio
de Ciencia y Tecnologfa, el MAG y
las entidades participantes. Los
clientes principales del MAG en lo
referido a investigacién y
transferencia son los agricultores y
ganaderos de todo tipo

involucrados en los rubros de
investigacién que son
responsabilidad del ministerio,
usuarios intermediarios como los
profesionales del agro, instituciones
de extension, otros organismos
ptblicos y privados de investigacion
y transferencia, universidades e
institutos de bachillerato técnico.

Recursos y presupuesto

El sistema CONITTA incluye 344
investigadores, de los cuales 121
(35%) pertenecen al MAG,
complementados con 206 técnicos
de nivel medio, de los cuales 85
(41%) pertenecen al MAG. De los
344 investigadores en el CONITTA,
40 tienen doctorado, 71 maestria y
233 titulo de nivel profesional. En el
MAG hay ocho con doctorado, 20
con maestria y 93 con titulo
profesional. En cuanto a la
composicién por género del mismo
personal, las mujeres representan el
16% del total de investigadores en
ambos casos. El sistema CONITTA
ejecutd mas de 300 millones de
colones en 1990, equivalente a
aproximadamente US$3,3 millones,
lo cual representé alrededor del 90%
de lo presupuestado. Esta ejecucién
fue similar en 1991. Los gastos
personales representan entre el 85 y
el 90% de los gastos totales. Las
disponibilidades para gastos
operativos son muy reducidas,
siendo este uno de los mayores
tropiezos del esquema de gastos.
Debido a ello, se estan
intensificando las acciones para
generar recursos propios mediante
siembras comerciales en las
estaciones experimentales. En la
actualidad se tramita un préstamo
externo con el Banco Mundial para
el fortalecimiento institucional, en
especial de investigacion y
extension. En el pasado se ha tenido
apoyo de entidades internacionales
tales como la Agencia Alemana de
Cooperacion Técnica (GTZ) y la

Comunidad Econdmica Europea,
entre otras. Algunos de esos apoyos
se mantienen actualmente.

Desafios actuales y de mediano
plazo

La CONITTA enfrenté diversos
desafios por lo reciente de su
creacién. Uno de ellos fue el cambio
de gobierno en el pais, que fue
superado con éxito. Otros retos
tienen que ver con las nuevas
demandas por investigacién dadas
por las politicas de apertura e
internacionalizacion de la economia.
La falta de recursos operativos
debido a problemas fiscales del
gobierno también es un reto
importante. Estas circunstancias
afectan también al MAG. Las
oportunidades para superar estos
obstaculos provienen del crédito
externo, de las prioridades
establecidas a nivel de gobierno en
la Ley de Promocidn de la Ciencia y
Tecnologia y de la creacién de la
FITTACORI, principalmente.

Los PrOCESOS
DE PLANIFICACION,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

La CONITTA y el MAG son dos
instituciones independientes pero
con muchas interrelaciones y
actividades comunes. La variedad
de cambios y reestructuraciones que
se estdn dando dificultan un poco la
distincion de las experiencias
pasadas de las actuales y futuras, y
obstaculiza una clara memoria
institucional.

Planificacién

Planificaciéon de largo plazo y
estratégica

CONITTA. En el contexto de la
CONITTA, un programa se entiende
como la suma de las actividades,
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recursos, responsabilidades y
productos esperados de todas las
entidades que trabajan juntas
alrededor de una especie o
disciplina. El programa es entonces
una unidad de trabajo
interinstitucional y frecuentemente
interdisciplinaria.

Por su propio caricter la
CONITTA no tiene unidades
formales de PS&E. Las actividades
correspondientes son llevadas a
cabo por el comité ejecutivo y el
secretario ejecutivo. No se encontrd
en operacién algo parecido a un
plan estratégico para la
investigacion y la transferencia en el
cual estén establecidas la mision, los
grandes objetivos, las politicas, las
estrategias, opciones y recursos ni
tampoco las metas de desarrollo por
alcanzar en el largo plazo. Sin
embargo, dentro de los objetivos
inmediatos de la CONITTA esti la
elaboraci6n y consolidacién de un
“Plan Nacional de Investigacion y
Transferencia de Tecnologia
Agropecuaria-2000 y Perspectivas”
(ITTA-2000). Los responsables de
este proceso serdn principalmente
los COTEP, érganos coordinadores
e integradores de los PITTAS. Los
COTEP deberan elaborar un primer
borrador del plan, el cual serd
analizado y ratificado por la
CONITTA en pleno. En cada
institucion perteneciente a la
CONITTA, por ejemplo en el MAG,
este esfuerzo sera apoyado por las
respectivas instancias de
planificacion. Los recursos para
dicho plan estaran constituidos por
los presupuestos financieros y los
recursos fisicos y humanos de cada
institucion participante en un PITTA
particular. Existe ademds una buena
perspectiva de complementar
significativamente estos recursos
con los provenientes de los
solicitados al Banco Mundial para el
“Programa de Fortalecimiento
Institucional”, del cual hacen parte
las actividades de investigacion y

transferencia de tecnologia. El
refuerzo financiero del Banco
Mundial ayudaria a resolver parte
de las restricciones financieras
actuales de la CONITTA,
especialmente la falta de recursos
nuevos para estas actividades. De
esta forma la CONITTA podra
mejorar la coordinacion e
integracion de sus miembros.

El procedimiento seguido por la
CONITTA para la elaboraci6n del
Plan nacional ITTA-2000 involucrard
los siguientes pasos:

a) incorporacion de los programas
de los participantes en los
compromisos para la ejecucion del
respectivo PITTA; b) la CONITTA
dicta las orientaciones y lineamentos
para la programacion y planificacion
de cada uno de los PITTA, en
concordancia con el Plan nacional
de desarrollo; ¢) el COTEP de cada
rubro o disciplina elabora su
programa con base en prioridades,
proyectos especificos,
disponibilidad de recursos y
objetivos a corto, mediano y largo
plazos; d) cada institucion dentro
del respectivo COTEP define sus
COMPromisos y presupuestos
especificos y los incluye en su
“Programa operativo de trabajo
institucional”; ) el COTEP junto
con la CONITTA ajusta los
programas mediante el
nombramiento de una subcomisién
de programacion y planificacion, y
f) cada programa es incorporado a
cada institucién como parte de su
plan operativo anual, a través de las
instancias pertinentes.

Ministerio de agricultura. E}
MAG también elaborarad un plan
estratégico basado en la politica de
desarrollo nacional y sectorial, en el
desarrollo tecnoldgico y en el
mercado internacional. Las
instancias planificadoras del MAG
se interrelacionaran con las
comisiones interinstitucionales en
las cuales esté involucrado el

ministerio, en este caso con la
CONITTA, obteniéndose asi una
deseable coordinacion.

De mediano plazo y operativa anual

CONITTA. Uno de los componentes
més importantes de la CONITTA
son los PITTAS. El érgano maximo
de gobierno del PITTA es el COTEP,
constituido por un grupo de
profesionales, representantes de las
instituciones afines, que en forma
colegiada coordinan, definen y
programan las actividades de
investigacion y transferencia en un
cultivo o actividad especifica. Cada
COTEP tiene un coordinador
general, el cual tiene por mision
integrar, consolidar y activar el
comité. Es ademds el vinculo entre
la CONITTA, el comité y las
instituciones representadas. El
coordinador no recibe pago
adicional por esta labor. Su éxito
depende mucho de su capacidad de
liderazgo.,

Este sistema de trabajo produce
en la prictica una especializacién, ya
que al estar presente el estamento
unjversitario, parece logico
comprometerlo en la investigacion
basica. Los otros entes participantes,
incluido el MAG, se encargan de la
investigacion aplicada. Este tltimo,
ademds, lidera la investigacién
adaptativa.

Los PITTAS no sélo integran
instituciones sino también diversos
aspectos de la problematica de un
rubro, la cual es motivo de
investigacion. Asi se integran
proyectos de investigacién
agropecuaria y dentro de éstos
diversas disciplinas, manejo de
postcosecha, agroindustria,
mercadeo nacional e internacional,
etcétera.

Los PITTAS pueden ser
“verticales” u “horizontales” de
acuerdo con su objetivo, nivel de
integracion y 4mbito de accién.
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Programas verticales, que involucran
un cultivo, grupo de cultivos,
actividad o actividades pecuarias
especificas, como arroz, frutales,
ganado de carne, especies menores,
etc. Programas horizontales, que
involucran un 4rea, disciplina o
actividad general de apoyoy
complemento a un programa.

Un PITTA de tipo horizontal
puede tener actividades en varios
PITTAS verticales. De los 23 PITTAS
actuales el MAG lidera directamente
15, o cual le confiere una gran
responsabilidad en el sistema.

El proceso para conformar un
PITTA y para que éste se integre al
“Plan de investigacion y
transferencia de tecnologia-2000”,
en proceso de formulacion, es el
siguiente: a) identificar problemas y
limitantes mediante diagndsticos
tecnolégicos por rubros; b) ordenar
y priorizar problemas; ¢) identificar
el origen y las causas de los
problemas; d} analizar las relaciones
entre problemas y causas; en estas
primeras etapas se da un proceso de
discusion entre los participantes en
coordinacion con la CONITTA.
Ademis, se establecen y definen
prioridades, proyectos,
responsabilidades y compromisos;
e) identificar soluciones, las cuales
se convierten en una propuesta para
un PITTA,; f) aplicar o ejecutar las
soluciones, por medio de acciones
concretas de los participantes, y g}
evaluar soluciones, lo cual
retroalimenta la fase de propuesta
para establecer un PITTA.

Las propuestas de planificacién
para cada PITTA constituyen
documentos programaticos de base,
generados por grupos de
profesionales. Sus objetivos son
evitar duplicidad de actividades y
repeticion de esfuerzos ya
realizados; aprovechar al méximo
los recursos humanos y fisicos
disponibles; definir actividades
prioritarias de interés nacional en
concordancia con el plan nacional

de desarrollo, e integrar y coordinar
los sectores involucrados en estas
acciones.

Ministerio de agricultura. En el
MAG se avanza en consolidar una
metodologfa de investigacién que
comprende la investigacién por
rubros estratégicos y la
investigacion en fincas.

Planificacidn por rubros
estratégicos

Los rubros estratégicos son los
considerados de vital importancia
para el pais en términos de la
seguridad alimentaria, la generacion
de empleo y la generacion de
divisas. Los programas por rubro
tienen responsabilidad de nivel
nacional y son apoyados por otras
disciplinas, como econormia, riego,
agroambiente. Estos Giltimos dan
origen a los programas estratégicos
por disciplina. Cada programa tiene
un coordinador o lider, el cual
puede ser del PITTA o dela
CONITTA. Dispone ademas de un
grupo numercso de trabajo
compuesto por los encargados de
cultivo, especialistas en proteccion
vegetal y en suelos, secretaria y
peritos agropecuarios. Los grupos
de apoyo estan localizados en las
regiones o en las estaciones
experimentales. El grupo es
apoyado a su vez por el respectivo
jefe regional de investigacion.

Unidad para PSGE

El plan de trabajo, que atiende a los
plazos corto y mediano, es la suma
de los proyectos, los cuales recogen
los problemas sefialados por los
productores en los diagnésticos
participativos, asf como los temas
prioritarios a juicio del grupo
técnico. El proyecto se define como el
conjunto de actividades técnicas
organizadas para resolver un
problema de la produccion

agropecuaria. Aun cuando el
concepto de proyecto no es extraiio
a los investigadores, se considera
que ahora hay un concepto mejor
definido del mismo, ya que debe
incluir con mds precisién que antes
las metas, productos esperados,
responsabilidades, fechas y relacién
con el presupuesto, de tal manera
que puedan ser evaluados, atin en
términos de la productividad del
investigador. En este contexto, la
correcta formulacion de proyectos
es considerada de gran importancia
por los investigadores como medio
para conseguir los recursos para la
investigacion compitiendo con otros
proyectos. Adicionalmente, el MAG
esta organizando un sisterna de
proyectos e impulsando la
metodologia del Presupuesto por
programas, PPS.

Etapas y procedimientos. El trabajo
de programacidn y evaluacion en
rubros estratégicos sigue las
siguientes etapas:

a) consolidacion de la demanda
nacional de investigacion,
conformada por las necesidades
tecnoldgicas tanto de los
productores, como en relacién con
aquellos aspectos determinados por
€l entorno internacional y los
programas de ajuste estructural; b)
evaluacion y determinacion de las
posibilidades de satisfaccién de la
demanda; fijacidn de prioridades; ¢}
elaboracion de proyectos con metas
de mediano y corto plazos; d)
elaboracidn del Plan Operativo
Anual, POA, y programa por
investigador; estas primeras cuatro
etapas son responsabilidad del
coordinador del programa y os
encargados de los cultivos, quienes
definen en cada una
procedimientos, estrategias,
responsables y los productos
esperados; e) ejecucion de
experimentos en estaciones
experimentales y en fincas de
agricultores, por parte del equipo
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del programa; f) evaluacién
agrobiol6gica y econdmica de
resultados, por parte de los
investigadores y los especialistas del
programa de socioeconomia, y g)
presentacién de resultados.
Evaluacion de la labor del
funcionario, a cargo de su jefe
inmediato.

Investigacidn en fincas

La investigacion en fincas integra
investigacion y extension. Se basa en
el trabajo con grupos de
agricultores, con la participacién
activa de éstos y mediante un
equipo multidisciplinario para la
identificacién de problemas,
generacion de soluciones y
transferencia de tecnologia. La
investigacion en fincas contempla
las siguientes etapas: a)
caracterizacion y seleccion de areas;
b} seleccion de comunidades y
clientelas; c) diagndstico
agroecondmico participativo; d)
disefio de sistemas alternativos y
elaboracién del plan de trabajo; €)
aprobacion del plan de trabajo por
el grupo de productores; f)
experimentacion en finca; g)
capacitacion tecnolégica a
productores; h) seguimiento
dindmico de sisternas reales de
produccion e i) evaluacion
participativa del proceso.

La investigacion en rubros
estratégicos y la investigacion en
finca tienen varias dreas comunes,
ya que ambas utilizan la
informacion emanada del
diagnéstico participativo, llevan a
cabo una planificacién conjunta y
también hacen la misma discusién
de resultados. Los dos tipos de
metodologias hacen parte de
diferentes esfuerzos tendientes a
integrar la investigacion con la
extension, mejorar la planificacion
de estas actividades e incluir la
programacion por proyectos. En la
préctica existen algunos conflictos

entre las dos dreas, especialmente
por la autonomia de que gozan los
directores regionales, involucrados
més con la investigacion en fincas.
Estos conflictos deben ser resueltos
por el director general de
investigacion y extension.

Seguimiento

CONITTA

La actividad de seguimiento como
parte fundamental de la
coordinacién de un PITTA tiene
como fin establecer el grado de
cumplimiento de los compromisos
adquiridos por cada uno de los
participantes, en términos de los
plazos y las actividades y productos
programados. Cada COTEP
establece sus propios mecanismos
de seguimiento, de acuerdo con las
orientaciones generales emanadas
de la CONITTA. Esta, a su vez, por
medio de su comité ejecutivo, ejerce
una labor permanentemente de
seguimiento de todos los PITTAS y
los programas principales que éstos
realizan. Las orientaciones generales
de los PITTAS son revisadas
adicionalmente en seminarios,
congresos y conferencias.

El proceso de seguimiento que
hace la CONITTA es apoyado con el
archivo técnico de investigacion, el
cual esta bajo la responsabilidad de
la Direccion de Operaciones del
MAG. En el archivo técnico se
registra un “expediente” de cada
proyecto de investigacion. Se
registran tanto los proyectos de
investigacion en curso como los
proyectos concluidos. El archivo
sirve de base tanto para la
elaboracion de los planes anuales
como para el seguimiento y
evaluacion de los proyectos, ademas
para que en el futuro la calidad de
éstos pueda ser examinada por un
comité técnico, en proceso de ser
creado. La labor del archivo técnico

estd respaldada por un decreto
emanado del poder ejecutivo. Como
producto se tiene el “Compendio de
investigaciones 1991”. Este
compendio incluye tres tipos de
informaciones sobre la
investigacion: 1) restimenes de
investigaciones terminadas, 2)
avances de investigaciones en curso,
y 3} investigaciones en curso en las
dreas correspondientes a avicultura,
pesca e investigacién agricola y
pecuaria, incluidas en ésta dltima la
de pastos y forrajes.

Ministerio de agricultura

El archivo técnico estd conectado
con la elaboracion de informes. Para
que un proyecto haga parte del
archivo debe ser primero aprobado
por la comisién respectiva y
concluir en un informe elaborado
por el responsable del proyecto. Se
cree que esto facilitara en el futuro
el control técnico, la publicacion de
articulos cientificos y la preparacion
del informe de actividades.

Se elaboran informes mensuales
y trimestrales por proyecto,
relativos a la investigacién realizada
por la direccién general de
investigacion del MAG. Los
informes son elaborados por los
jefes de proyecto y siguen un
proceso de revision por parte de
cada instancia superior técnica hasta
llegar al subdirector de
Investigacion y éste lo envia al
director general de Investigacion y
transferencia, quien consolida la
informacion y prepara el informe
global para la direccion de
planificacién y para SEPSA. Los
informes sirven para fines
estadisticos e informativos, pero no
para la toma de decisiones. Con
ellos se elaboran también la
memoria anual y el informe del
Ministro de Agricultura, Ganaderia
y Alimentacién al Parlamento. Por
la forma como funciona este
procedimiento no hay mecanismos
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de retroalimentaci6n para orientar el
cambio de rumbo de las actividades
en curso.

Otro mecanismo que cumple la
funcién de revision para la toma de
decisiones y la reprogramacion es
un sistema de reuniones por
dependencia, de los siguientes tipos:

*  Reuniones mensuales del director
de Investigaci6n y extensién con
los subdirectores de estas dreas.

¢ Reuniones quincenales de los
subdirectores con los jefes de
programas. El mismo dia de
estas reuniones cada jefe de
programa se debe reunir con los
jefes de investigacién por
producto, o con el personal
técnico responsable.

» Cada mes el jefe de
investigacion por producto se
redne con los jefes de proyectos
O grupos técnicos.

+ Cada tres o cuatro meses se
realizan reuniones a nivel
nacional de los responsables por
programa o seccién con los jefes
regionales. Los directores
nacionales conforman la
Comision Nacional de
Investigacion y Extension,
CONE], cuya funcion principal
es contribuir a mejorar la
integracion de estas dos areas.

Los procesos de elaboracién de
informes y reuniones se
complementan con la supervisién
directa de ensayos y experimentos.
Sin embargo, muchos de éstos
procesos se ejecutan sin estar
completamente formalizados.

Dada la etapa de especializaci6n
institucional por la cual pasa Costa
Rica, la direccién de Planificacion
del MAG estd disefiando un sistema
formalizado para el seguimiento y la
evaluacion, referido principalmente
a las actividades de investigacién y
transferencia de tecnologfa

agropecuarias.

En concordancia con la
investigacion por rubros
estratégicos y con la investigacion
en fincas, el sistema se basa en el
proyecto como la unidad
programitica institucional. El
sistema que se estd disefiando
pretende funcionar en los niveles de
planes estratégicos de medianoy
largo plazo, sistema de proyectos y
programas operativos anuales. En
cuanto a los niveles jerdrquicos y
atendiendo a un proceso de
agregacion, se tienen en cuenta el
nivel local (proyectos), la agencia o
programa de extension, el nivel
regional, los programas nacionales
de investigacion y transferencia, el
nivel de direccién nacional, y el
nivel institucional para el plan
operativo anual. En cada nivel se
establecerén el tipo de informacioén
pertinente y la clase de informes que
deben pasar al siguiente nivel para
su agregacion.

El sistema de seguimiento y
evaluacion contendrd los siguientes
moddulos: a) registro de acciones
prioritarias; entendidas éstas como
las unidades de anilisis que
constituyen el objeto de
seguimiento, derivadas de los
contenidos de los programas,
subprogramas y proyectos. Para ello
se seleccionara un grupo de
indicadores que permita establecer
niveles de cumplimiento de
objetivos y lineamentos; b) médulo
de seguimiento y evaluacion; c)
mddulo de consultas, para obtener
informes sobre los resultados del
seguimiento a todos los niveles.

Las variables consideradas tanto
para describir las acciones como
para establecer su grado de avance
y producir recomendaciones son 16
en total, asi: nombre de la accién,
descripcidn de la accién, area de
pertenencia, programa o plan,
periodo de ejecucion, region
geografica, recursos asignados,
estado actual, grado de avance,

impacto de la accion, recursos
utilizados, estudios o andlisis
complementarios requeridos,
cumplimiento de plazos,
indicadores o pardmetros técnicos,
problemas presentados y
recomendaciones.

En el estado actual del diserio
del sistema parece estar clara la
definicién de qué se quiere hacer y
obtener pero atn falta desarrollar la
etapa instrumental y operativa del
sistema.

Evaluacién

Revisiones externas

El sistema de investigacion y
transferencia de tecnologia ha sido
objeto de varios anilisis efectuados
por misiones externas a solicitud del
gobierno de Costa Rica. Las
principales fueron las siguientes:

Misidn ISNAR 1981. Esta mision
evalud el proceso de investigacion
seguido por el MAG, especialmente
lo relativo al enfoque de la
investigacion, las prioridades, €l
proceso de validacion y adopcién, y
la integracion de la investigacién y
la transferencia de tecnologia
agropecuaria. El ministerio tenia
gran interés en mejorar estos
procesos internos. El trabajo,
llevado a cabo por tres consultores
internacionales con sus respectivas
contrapartes nacionales, estuvo
centrado en el MAG pero también
examiné el papel de otras
instituciones.

La mision establecid que existia
una multitud de instituciones de
investigacion y faltaba liderazgo
para determinar politicas y
lineamentos centrales en la materia.
El MAG tenia miiltiples direcciones
planificando las investigaciones en
forma independiente. En la prictica
existia muy poca integracion entre
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investigacion y extension. El sistema
no disponia de recursos humanos y
financieros suficientes.

La recomendacién central de la
misién del ISNAR fue la creacién de
un instituto independiente, aunque
adscrito al MAG, con funciones de
generacién, adaptacion y
transferencia de tecnologia
agropecuaria. En el informe de la
misién fueron propuestos los
lineamentos generales para la
organizacion de este instituto.

El MAG puso en practica
ademis de estas recomendaciones la
descentralizacion administrativa, la
integracion investigacidn-extension
y la creacién de la Unidad de
planificacion de la direccién de
investigacion y extension agricola.

Misiones ISNAR-IICA 1986-1988. A
finales de 1986 el gobierno de Costa
Rica solicité de nuevo la
colaboraci6n del ISNAR, lo que
condujo a una mision de evaluacion
en colaboracién con el IICA en 1987.
Como consecuencia del andlisis
realizado, el MAG solicité la
continuacién del apoyo tanto del
ISNAR como del IICA con el objeto
de avanzar en la puesta en prictica
de las recomendaciones sobre el
mejoramiento de la investigacion
por parte del mismo MAG. La
misién estuvo integrada por tres
consultores internacionales, con
contrapartes nacionales.

Los puntos principales para el
apoyo y la asesoria fueron la
organizacién de programas
nacionales tanto en el MAG como
de éste en vinculacién con otras
entidades; desarrollo de un sistema
de programacién que integra los
programas nacionales y las
actividades regionales; organizacion
de talleres para examinar éstos y
otros aspectos; establecimiento de la
Comisién nacional de investigacion
y transferencia de tecnologia;
priorizacién de los programas de

investigacidn, y asesoria en el
manejo de estaciones
experimentales.

Con base en estas
recomendaciones fue creada la
CONITTA, constituidos los PITTAS,
incorporada la investigacion en
fincas, definidas las prioridades de
la investigacion por rubros y
reformulados los mecanismos de
planificacion en todos los niveles.

Misidn ISNAR-IICA 1990. Los
representantes del gobierno de
Costa Rica y de la CONITTA
solicitaron una vez mds a otras
instituciones continuar con el apoyo
recibido de las anteriores misiones
de revision.

La mision conjunta ISNAR-TICA
trabajé algunos de los puntos de las
misiones anteriores,
fundamentalmente una propuesta
para la creacién de un ente de apoyo
a la CONITTA para el manejo de los
programas de investigacioén y
especialmente para mejorar la
financiacion de éstos, con énfasis en
la financiacién de los gastos
operacionales, dada la baja
disponibilidad de recursos para este
tipo de gastos.

La mision propuso crear la
Fundacién para la Investigacion y
Transferencia de Tecnologia
Agropecuaria, FITTACORI, con los
objetivos generales de aumentar la
disponibilidad de recursos
operacionales; fortalecer los
mecanismos de coordinacion
interinstitucional, y establecer
incentivos para el acercamiento
entre el profesional y el productor

agropecuario.

Revisiones infernas

La CONITTA, acogiéndose al apoyo
de ISNAR e IICA parala
organizacion de talleres y otros
eventos de consulta, ha puesto en
préctica revisiones internas para la

evaluacion de los diferentes
aspectos del sistema de
investigacion y transferencia de
tecnologia y de los programas que
lo conforman.

Conjuntamente con el IICA, el
ISNAR, el Colegio de Agrénomos y
el MAG se llevé a cabo el “Foro
nacional: presente y futuro de la
investigacion y la transferencia de
tecnologia agropecuaria en Costa
Rica”, el 28 y 29 de octubre de 1991.
En el foro participaron
conferencistas internacionales asi
como personas del pais tanto de las
entidades patrocinadoras como de
otras involucradas en la
investigacién y extension.

Esta reunion sirvi6 para conocer
la situacién actual de los sistemas de
investigacion y transferencia de
tecnologia agropecuaria, las nuevas
tendencias en el proceso de creacién
de los ITTA, los vinculos de las
unidades que participan en este
proceso, la CONITTA y su papel
integrador y coordinador del
sistema nacional y la propuesta
metodologica de trabajo en el campo
de los ITTA. Estas actividades han
servido para mejorar el proceso de
coordinacién de la CONITTA, 1a
planificacién por rubros estratégicos
y la investigacion en fincas que
realiza el MAG. La CONITTA tiene
intencién de continuar
periddicamente con este método de
revision interna.

Evaluacidn a nivel de finca

Uno de los nuevos componentes del
sistema de investigacion
agropecuaria en Costa Rica es la
investigacitn en fincas, actualmente
en proceso de consolidacion. La
dltima de las etapas de este sistema
es la evaluacion participativa, la
cual no ha sido puesta en practica,
pero que se llevara a cabo en cada
agencia de extension. Se aspira a
realizar tres tipos de evaluaciones:
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del grupo de productores, del
cumplimiento del trabajo, y
evaluacidn de impacto.

ANALISIS CRITICO Y PRIORIDADES
DE CAPACITACION

Anilisis critico y sintesis

Principales lecciones de la
experiencia en PS&E

En la CONITTA. Por su naturaleza
la CONITTA no tiene una estructura
jerdrquica con oficinas
especializadas para lievar a cabo las
etapas y procesos de planificacion.
Su comité ejecutivo cumple en gran
parte estas funciones. Puede decirse
que algunos de los mecanismos de
planificacion puestos en practica
han interactuado bien y
retroalimentado el proceso de
planificacion. La revision externa
del ISNAR-IICA en 1990 recomend$
la creacion de la FITTACOR],
organismo que ya estd realizando
acciones para ayudar a superar una
de las principales restricciones cual
es Ia falta de recursos para gastos
operativos. Otra experiencia
positiva es la relativa a las
revisiones internas que se hacen
mediante seminarios y talleres. El
realizado en 1990 ayudé a mejorar el
proceso de planificacién estratégica
en los PITTAS y los vinculos de las
unidades participantes.

En cuanto a la retacién entre la
planificacion de los recursos
financieros y la PS&E de la
investigacion, hay que considerar
que la CONITTA no tiene
presupuesto propio; sus recursos
provienen de la suma de los
recursos de las instituciones
participantes.

El principal proceso de PS&E en
la CONITTA se cumple por medio
de los PITTAS, los cuales han

demostrado ser una experiencia
interesante para la planificacion,
ejecucién y coordinacion de la
investigacion y transferencia. Cada
PITTA diseiia, con las orientaciones
del comité ejecutivo de CONITTA,
su mecanismo de programacion,
seguimiento y evaluacién. Algunos
PITTAS han logrado integrar
alrededor de un rubro instituciones
con diferentes grados de recursos y
de mecanismos de PS&E, distribuir
proyectos de acuerdo con las
ventajas comparativas de cada
institucion e incorporar a la
investigacién agronémica aspectos
de agroindustria y mercadeo.
También han logrado la publicacién
de trabajos conjuntos y contribuido
a la “cultura de la colaboracién”.

La actividad de seguimiento a
cargo del comité ejecutivo de la
CONITTA podria funcionar mejor
para orientar y coordinar los
PITTAS, lo mismo que para
desarrollar iniciativas tales como “la
red de informacion”, si fuera
fortalecido con més funcionarios y
mayores recursos logisticos. Otra
actividad que ayudaria a mejorar el
funcionamiento de la CONITTA es
conocer en la prictica otras
experiencias en ¢l mundo donde
funcionen desarrollos institucionales
parecidos.

Entre los problemas por evitar
conviene mencionar la tendencia a
ampliar el nimero de PITTAS
incorporando otros productos,
probablemente forestales o
pesqueros. Esto complicaria ain
mas las actividades de PS&E. Parece
aconsejable trabajar con los PITTAS
actuales, para aumentar el nimero
de los exitosos.

En el Ministerio de Agricultura. Se
consideran adecuadas las
interrelaciones del sistema de
informes periddicos, en el sentido
de que alimentan al archivo técnico
y facilitan la elaboracion de la

memoria institucional. Tienen el
problema de no retroalimentar
adecuadamente los diferentes
procesos de PS&E por lo cual no son
un medio efectivo para las
decisiones correctivas. Ademds,
algunas veces se juzga un proceso
complicado. El sistema de reuniones
mensuales y trimestrales sirve mejor
al propésito de la retroalimentacion
y decisiones correctivas.

Los procesos de
presupuestacion y la PS&E de la
investigacién no concuerdan, pues
mientras el afio fiscal va de
septiembre a marzo, el calendario
de actividades de investigacion es
de enero a diciembre. Aunque es
deseable la concordancia entre estos
procesos, la diferencia en los
calendarios y tiempos de
elaboracion de planes y
presupuestos no fue identificada
como un punto critico para el
funcionamiento del sistema y los
mecanismos de PS&E.

El seguimiento mediante las
reuniones y los informes y su
relacién con el “archivo técnico”, ya
descrito en la CONITTA, tienen un
buen nivel de funcionamiento. Ello
debido a que se considera que
funciona como un sisterna
articulado, util tanto para el
proposito como para la
programacién, Sin embargo, el
seguimiento basado en informes y
reuniones podria ser perfeccionado
simplificando el procedimiento, y
haciendo menor el niimero de
eventos, por ejemplo las reuniones e
informes mensuales, y el nimero de
dependencias involucradas.
Mejoraria también su utilidad si
fuera incrementada la funcion de
estos procedimientos en la toma de
decisiones de tipo correctivo. La
planificacién de la investigacion por
rubros estratégicos y la
investigacién en fincas también
pueden ser mejoradas precisando
las lineas de coordinacién y decisién
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en relacion con las actividades
programadas, puesto que algunas
veces, dada la relativa autonomia de
las direcciones regionales, se
presentan conflictos entre una y otra
orientaci6n metodolégica para la
planificacion. El trabajo unificado de
la entidad mediante “proyectos”
también puede contribuir en esta
direccién.

El proceso de asignacién de
prioridades llevado a cabo con la
ayuda del ISNAR y el IICA es
considerado 1itil, ya que permitio
reducir el nimero de rubros por
investigar de 88 a menos de 20. Esto
agiliza la eficiencia en la asignacién
y uso de los recursos dedicados a
investigacion. Para la asignacion de
prioridades fueron tenidos en
cuenta criterios de seguridad
alimentaria y variables
determinadas por el proceso de
apertura internacional de la
economia. Este esfuerzo de
asignacion de prioridades origin6
igualmente la investigacién en
rubros estratégicos.

Las revisiones externas también
se conciben como métodos de
planificacion y evaluacion exitosos.
Muchos de los desarrollos
institucionales actuales son debidos
a recomendaciones derivadas de
éstas. Aunque la evaluacion
socioecondémica y de impacto es casi
inexistente en la institucion, esto es
explicable por la corta vida
institucional de la CONITTA.

Estado actual, prioridades y
oportunidades para mejorar PS&E

CONITTA. La CONITTA est4
empefiada en la elaboracién de un
plan estratégico institucional para la
década de los noventa, para lo cual
ya disefid las etapas bdsicas que
debe seguir para formularlo. No
obstante, la institucién tiene
dificultades para definir un
procedimiento que permita asignar

prioridades a las actividades,
proyectos y programas, dado que en
este caso se trata de un “sistema”,
en el cual participan mas de 20
tnstituciones diferentes.

Otra actividad en marcha es la
consolidacién de una “red de
informacién”, la cual se considera
bésica para la operacion del sistema,
existiendo ya el archivo técnico y el
Centro Nacional de Informacién
Agropecuaria, CENIA.

La CONITTA esta trabajando
para resolver la falta de recursos
propios que pueda asignar
libremente de acuerdo con
determinadas lineas de
investigacion. Para el efecto se estd
consolidando la FITTACORI y se
solicitd la inclusion de la CONITTA
en los mecanismos de financiacién
contemplados en una reciente ley
para la promoci6n de las
actividades cientificas y
tecnoldgicas. Un probable préstamo
del Banco Mundial, en proceso de
negociacion, ayudaria también a
este proposito.

Una estrategia que ha dado
resultado en Costa Rica y que
podria ser continuada en el futuro
es la de las revisiones externas e
internas. Las conclusiones y
recomendaciones derivadas de estas
revisiones casi siempre han sido
atendidas por el gobierno de Costa
Rica.

Ministerio de Agricultura. Como
parte del plan de “Fortalecimiento
institucional” el MAG estd
reformulando sus procesos y
métodos de PS&E por medio de
planificacion estratégica y
formulacién de planes de largo y
mediano plazo (en relacién con
CONITTA), sistema de proyectos y
presupuesto por programas
(planificacién operativa),
programacion por rubros
estratégicos, diagnostico
participativo e investigacion en

fincas y sistema de seguimiento y
evaluacion.

Un paso importante para la
consolidacién de estos procesos fue
la creacion de pequeiias oficinas de
planificacion en todos los niveles
jerdrquicos: direccién general,
direccion de investigacion,
subdirecciones y direcciones
regionales. El trabajo por “proyecto”
es considerado pieza clave en este
esfuerzo, como una forma concreta
de accién con fechas, metas,
productos, estrategias y recursos,
los cuales facilitan la programacion,
seguimiento y evaluacién. También
se espera que como resultado de
este trabajo por proyectos aumente
la competencia por recursos entre
los investigadores.

Necesidades y Oportunidades de
Capacitacién

Necesidades

Existen al menos dos grandes
grupos de funcionarios que
necesitan capacitacién o desarrollar
algiin tipo de experiencia en materia
de PS&E: el grupo de
administradores y directivos de la
investigacion y el personal de
investigacion propiamente dicho. A
continuacion se describen las
necesidades de investigacién para
estos dos grupos.

Administradores, directivos y
planificadores de la investigacidn.
Requieren capacitacion en
planificacion estratégica e
incorporacion de politicas
macroecondmicas y sectoriales en la
elaboracién de planes y programas,
a nivel global y por rubro o especie;
en administracion de la
investigacion, lo cual comprende
principios de programacion,
presupuestacion de actividades y
también planificacién del recurso
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humano (reclutamiento, manejo,
planificacién educativa).

Para la CONITTA en particular
se precisa capacitacion en la
elaboraci6én de un plan estratégico
de investigacion integrado de los
sectores publico, privado y las
universidades, que considere
instrumentos y estrategias. El
personal de los PITTAS requiere
entrenamiento en el manejo de
vinculos y estrategias de
integracion de esfuerzos
interinstitucionales. Las oficinas de
planificacion, en todos los niveles,
necesitan algin tipo de capacitacién
en materia de evaluacién de los
resultados de la investigacion y del
impacto de los mismos en el sector
agropecuario y en la economia en
general, dado que este aspecto es
una de Ias mayores carencias en
todo el sistema.

Para el nivel de los investigadores.
Se identifica una clara necesidad de
capacitacion en formulacion de
proyectos de investigacion
regionales y locales, pues éste es
uno de los elementos claves del
sistema, dadas las nuevas
orientaciones metodoldgicas y
procedimientos del sistema de
proyectos, la investigacion en fincas
y la investigacion por rubros
estratégicos de produccion.

Como gran parte del trabajo de
investigacion y extensién se esta
montado sobre la base de la
investigacion en fincas, se identifica
también 1a necesidad de entender
mejor 10s ecosistemas y los sistemas
de produccién, en cuanto al
diagnoéstico y caracterizacién de los
mismos, para luego formular mejor
los proyectos de investigacion.

Otras necesidades. Es recomendable
el entrenamiento en el manejo de
redes y sistemas de informaci6n
pertinentes a la investigacion, lo
cual es de vital importancia tanto

para la CONITTA como sistema,
como para el MAG en particular.
Igualmente, se considera necesario
incluir la disciplina de la
socioeconomia en las diversas
etapas del desarrollo de la
investigacion, en especial lo atinente
a los estudios de adopcién y de
identificacion de limitantes y
potencialidades.

Estrategias

Algunas de las estrategias posibles
para realizar las necesidades de
capacitacion en particular y de
mejoramiento de los sistemas de
planificacién, seguimiento y
evaluacion son la realizacién de
talleres que trabajen sobre la base de
la teoria bdsica en cada tema,
complementados con el
conocimiento y anélisis de
experiencias concretas en otros
paises. Los talleres pueden ser
organizados alrededor de varios
temas o bien alrededor de un solo
tema pero examinado con
profundidad.

Los entrenamientos en servicio,
es decir, observar mediante la
préctica y la participacién la
experiencia de otros en temas
particulares, puede ser
especialmente 1itil. Algunos de los
temas prioritarios para este tipo de
capacitacion son el funcionamiento
de compromisos de investigacion, la
determinacién y asignacion de
prioridades, la realizacion de
estudios de evaluacién de impacto,
y la planificacién estratégica
aplicada a la investigacién y
transferencia de tecnologia. Estos
métodos pueden ser
complementados con la realizacion
de seminarios, simposios, foros y
otros eventos de grupo similares,
que permitan el intercambio de
experiencias concretas, como las
mencionadas anteriormente.

Por Gltimo, se considera valioso
formar capacitadores que
contribuyan en la multiplicacion de
los efectos de este tipo de
actividades.
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ANEXO 1.

PROGRAMAS NACIONALES DE INVESTIGACION Y

TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
AGROPECUARIAS, COSTA RICA, 1992.

Programa

Arroz

Banano

Café

Cacao

Cafia de Azicar
Came

Frijol

Hortalizas

Mango

Mandarina
Citricos
Ornamentales
Oleaginosas
Palmito de Pejibaye
Pimienta

Raices y tubérculos
Papa

Aguacate
Guandbana

Maiz

Conservacion de Suelos
Produccion de Semillas
Recursos Fitogenéticos

Coordinador
institucional

MAG
CORBANA
ICAFE
MAG
LAICA
ECAG
MAG
MAG
MAG
ICAFE
MAG
CINDE
MAG
UCR
CINDE
MAG
MAG
MAG
MAG
MAG
MAG
MAG
MAG

ANEXO 2.
INSTITUCIONES MIEMBROS DE LA CONITTA

pund
.

19.
20.
21.

Banco Nacional de Costa Rica - BNCR

Céamara Nacional de Agricultura y Agroindustria

- CNA
Csamara Nacional de Productores de Leche - CNPL
Coalicion Costarricense de Iniciativas de Desarrollo
-CDE

Colegio de Ingenieros Agrénomos - CIA

Consejo Nacional de Produccion - CNP
Corporacién Bananera Nacional - CORBANA
Escuela Centroamericana de Ganaderia - ECAG
Federacién Camara de Ganaderos de Costa Rica

- FCGCR

Instituto de Desarrollo Agrario - IDA

. Instituto del Café de Costa Rica - ICAFE

Instituto Nacional de Aprendizaje - INA
Instituto Tecnoldgico de Costa Rica - ITCR
Ministerio de Agricultura y Ganaderia - MAG
Ministerio de Ciencia y Tecnologia - MCIT

Liga Agricola e Industrial de la Caiia de Azicar
-LACA ’

. Oficina Nacional de Semillas - ONS

Servicio Nacional de Riego y Avenamiento
- SENARA L

Universidad de Costa Rica - UCR
Universidad Estatal a Distancia - UNED
Universidad Nacional - UNA
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Planificacion, seguimiento y evaluacion
en el ICA, Colombia

Rafael Posada

Resumen

El ICA es un instituto de desarvollo agropecuario, y la investigacion es un componente que representa cerca del
20% de sus actividades. La planificacion instifucional de la investigacion y la transferencia de tecnologia es
responsabilidad de una unidad técnico-administrativa que tiene el nivel de subgerencia enlaentidad. EHCA tiene
gran experiencia en planificacidn institucional y en la formulacion de planes de investigacion y transferencia de
medianoplazo. Los sistemas de planificacidn operativa anual son débiles debido en parte al desfase que existe entre
dstos. Los recortes yajustes presupuestales son hechos externamente por el Departamento Nacional de Planeacion,
dos afios mds tarde de presentado el plan inicial.

El sequimiento institucional es indirecto, por medio de asambleas de productores, seminarios y actividades de
transferencia. Adicionalmente, el instituto tiene recursos propios de comunicacion pericdica con sus cliente
principales.

El'ICA tuvo a finales de la década de los ochenta una revision externa institucional como parte de los requisitos
de ejecucion de un préstamo con el Banico Mundial (BIRF). La revision cubrid cerca del 90% de las actividades
de investigaciin, transferencia y administracion. Las recomendaciones fueron puestas en prictica en la
reestructuracion institucional de 1989.

En cada proceso individual de PS&E se hace una distincion entre los institucional y lo operativo. Los procesos
de PS&E institucionales estdn bien documentados. Planificacion ha recibido la mayor atencion. Han sido
formulados el Plan Nacional de Investigacion Agropecuaria (PLANIA) y el Plan Nacional de Transferencia
(PLANTRA). Se han elaborado planes de desarrollo tecnoldgico agropecuario a nivel regional. En teoria, en
planificacion operativa el ejercicio se inicia a nmivel regional y culmina con la inscripcién de los proyectos
propuestos por la subgerencia respectiva en el Sisteina de Proyectos para ser incluidos en el presupuesto nacional;
en la prdctica se presentan algunas interrupciontes y deficiencias.

Seguimiento y evaluacion han comenzado a ser institucionalizados a partir de 1990. Todavia el sistema no ha
sido puesto en prictica y las diferentes secciones trabajan independientemente con metodologias y objetivos
propios. E1 LCA ntecesita fortalecer estos procesos.




Rafael Posada

EL INSTITUTO EN SU CONTEXTO

QOrigen y mandato

El Instituto Colombiano
Agropecuario, ICA, fue creado en
1962 como un instituto nacional de
investigacion agropecuaria. Su
creacion dio continuidad y
consolidd las actividades que
realizaba el Departamento de
Investigaciones Agropecuarias, DIA,
del Ministeric de Agricultura,
dando a estas actividades
autonomia institucional y
presupuesto propio.

El mandato dado al instituto
siempre ha sido muy general. Esta
relacionado con el mejoramiento
tecnologico de la produccion
agropecuaria, que contribuya al
desarrollo econémico y social de los
productores rurales. Bajo este
mandato, sus funciones y
responsabilidades fueron ampliadas
en las cinco reestructuraciones que
ha tenido el Instituto, a campos
diferentes a la investigacion
agropecuaria, como la transferencia
de tecnologia, la proteccion de
cultivos y animales, el control a la
produccion, el uso de semillas vy
agroquimicos y el desarrollo rural.
Por esta razdn, la estructura y
funcionamiento internos del
instituto son complejos. Enla
practica, el ICA debe ser analizado
como una institucién promotora del
desarrollo rural no sélo como un
instituto de investigacion
agropecuaria.

Clientes y usuarios

Inicialmente la clientela del ICA era
muy especifica: los productores
rurales. Con el incremento de
funciones la clientela se ha hecho
difusa. En ella se encuentran
subgrupos como fas pequeios
productores campesinos, los
agricultores comerciales, los

fabricantes de semillas y
agroquimicos, los exportadores, los
industriales y los consumidores. Los
intereses e influencia politica de
cada subgrupo no son
necesariamente iguales y varian en
el tiempo. Esta una de las
principales razones por las cuales el
ICA se ha visto obligado a
reestructurarse internamente cada
cierto nimero de anos.

Organizacién y estructura

EIICA ¢s una entidad altamente
centralizada. La autoridad se
concentra en la gerencia general y en
las subgerencias. La gerencia
general responde ante una junta
directiva que tiene funciones
principales de orientacion y fijacion
de politicas, pero que ne posee
capacidad técnica de planificacion,
seguimiento y evaluacién de las
diferentes actividades del instituto.

Las subgerencias constituyen el
segundo nivel en la estructura
jerarquica y técnico-administrativa
de la entidad. La organizacion
actual comprende cinco
subgerencias de las que dependen
22 divisiones, asi: cuatro en la
subgerencia de planificacion, cinco
en la de investigacion, tres en la de
transferencia, cinco en la de
proteccion a la produccion y cinco
en la de administracion y financiera.
Jerdrquicamente siguen las secciones
(62 en total).

De la gerencia general dependen
siete gerencias regionales. Su
jurisdiccién corresponde a los
territorios de las sicte zonas
agroecologicas identificadas en el
pais. Estas gerencias regionales
administran los 13 centros de
investigacion y los 60 Centros
Regionales de Capacitacion,
Extension y Difusion de Teenologia,
CRECED, distribuidos en las
principales zonas agroecoldgicas y
de la produccién agropecuaria.

Personal y presupuesto

Un indicador del tamaiio y
complejidad del ICA es el nlimero
de trabajadores. La planta de
personal es de seis mil funcionarios,
de los cuales cerca del 30% son
profesionales con titulo ,
universitario. Se espera que del
proceso de reestructuracion
institucional que actualmente se
adelanta, esta planta de personal sea
reducida a cuatro mil funcionarios,
aumentando en ella el porcentaje de
participacion de los profesionales.

La principal fuente de
financiacién del ICA son las
apropiaciones de la Tesoreria
General de la Repiiblica, que en
promedio corresponden al 80% del
presupuesto del Instituto. El saldo
corresponde a recursos propios. El
instituto ha recurrido al crédito
interno y externo para compensar
los déficits que se suscitan por las
reducciones en las apropiaciones de
la Tesoreria General. Por esta razon
la participacién porcentual del
servicio de la deuda ha venido
incrementindose en los anteriores
cinco anos.

El presupuesto del ICA se ha
mantenido relativamente constante,
en términos reales, en los Gltimos 15
afnos. Sin embargo, la estructura de
las asignaciones presupuestales
presenta variaciones. La mas
notable es la disminucion de la
participacion de las actividades de
investigacidn en el presupuesto
total, ahora menor al 20%. En los
dltimos aios la participacion del
servicio a la deuda lega al 15% del
presupuesto total.

El aumento en funciones, que ha
implicado aumentos en ¢l personal
contratado, y la alta participacion
del servicio de la deuda, le restan
flexibilidad al manejo del
presupuesto global del ICA. La
mayor parte del presupuesto esta
comprometido en gastos de
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personal y de funcionamiento, lo
cual genera problemas para poner
en practica procesos de
planificacion, seguimiento y
evaluacién (PS&E).

Por otra parte, partiendo del
presupuesto disponible, las
subgerencias tienen la capacidad
técnica y la autoridad institucional
para decidir qué, quién, dénde y
como se planifica, investiga,
transfiere y protege. Como se vera
mas adelante, esta centralizacion ha
influenciado los procesos de PS&E.

Desafios actuales
y de mediano plazo

El mayor desafio que enfrenta el
ICA es su adaptacién al nuevo
modelo de desarrollo econémico y
al nuevo mancjo del Estado. En el
primer caso, la apertura econémica
induce una nueva demanda por
tecnologia, que permita al pais
enfrentar la competencia externa y
desarrollar nuevos mercados en el
extetior. En el segundo caso, el
Instituto estara forzado a
descentralizarse y a compartir
reponsabilidades de investigacion y
transferencia con el sector privado,
lo cual debera tener claras
connotaciones en la forma como la
Tesoreria General de la Repriblica
haga las apropiaciones
presupuestales. En opinién de
algunos observadores, el ICA
debera reducir el niimero de
actividades y tender hacia una
regionalizacion geografica de su
administracion.

Los PROCESOS
DE PLANIFICACION,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Experiencia en unidades de PS&E

Casi desde su inicio, el Instituto ha

tenido una unidad administrativa
de planificacién general, primero
como una oficina adjunta ala
gerencia general, luego como una
subgerencia. Desde 1987 existe la
division de planificacidn estratégica,
con funciones explicitas de
seguimiento y evaluacién. La
responsabilidad de esta unidad de
planificacién es general, con un
enfoque global del manejo
administrativo de la institucion. La
planificacion de la investigacion y
transferencia de tecnologias,
relacionada con objetivos,
estrategias, metodologias y
actividades, ha sido
tradicionalmente responsabilidad de
cada subgerencia.

Unidad de andlisis para PS&E

Por lo general las unidades de
PS&E, en investigacion y
transferencia, han sido los
programas. En el ICA se entiende
como programa ¢l conjunto de
actividades de investigacion y
transferencia para una especie, por
ejemplo cereales, bovinos, etc., o
para una disciplina, por ejemplo
biotecnologia, comunicaciones, etc.

PLANIFICACION

Contexto general

El hecho de ser un instituto un
instituto de caracter nacional,
responsable del desarrollo rural,
hace que la orientacién y manejo de
la entidad estén sujetos a las
directrices generales de la politica
agropecuaria, en especial a la
estrategia nacional que sea
adoptada para inducir el
comportamiento de los diferentes
agentes econémicos del sector.

El entorno politico y econémico
del pais ha sido cambiante. Esto ha

influido en e} sector agropecuario,
que ha pasado de la necesidad o
mandato de garantizar la
autosuficiencia alimentaria a una
expectativa de libre mercado en el
cual productos no tradicionales,
como las frutas y verduras, se
identifican como fuentes de
crecimiento del sector a través de las
exportaciones. Por consiguiente, el
ICA ha tenido que adaptarse a cada
nuevo escenario, de acuerdo con
una planificacion institucional,
culminando en reestructuraciones
internas.

La estructura interna
administrativa del ICA, basada en
subgerencias y gerencias regionales,
que tienden a actuar en forma
independiente, obliga a sus
directivas a desarrollar esquemas de
planificacidén para cada una de estas
unidades adminisirativas. Esto hace
necesario revisar las experiencias de
planificacion de la investigacion, de
la transferencia y de las gerencias
regionales.

Planificacidn sectorial

En general la planificacion sectorial
tiende a responder a problemadticas
puntuales y presiones politicas, més
que a un diagndstico detallado de
necesidades y recursos. Existen
mecanismos e instituciones que
podrian permitir un proceso de
planificacion que fluya desde el
nivel municipal, pasando por las
regiones y llegando al nivel
nacional. El mayor limitante para la
operatividad de estos mecanismos
es la excesiva centralizacién
administrativa y presupuestaria de
las instituciones nacionales, como el
ICA. Los funcionarios regionales
tienen poca capacidad de
compromiso con los planes locales.
Esta caracteristica no es exclusiva
del sector agropecuario; en general,
las funciones de asignacion de
prioridades y de presupuestos estan
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concentradas en el gobierno central.
Como una solucién se ha
establecido el Banco de Proyectos en
el Departamento Nacional de
Planeacio6n, alimentado por las
solicitudes regionales. La estrategia
tiene dos limitantes, por una parte la
participacion porcentual por
sectores y subsectores de la
economia tiende a ser estable, y por
otra hay un desfase minimo de dos
afos entre la identificacién del
problema o prioridad regional y 1a
respectiva asignacion
presupuestaria.

Es importante resaltar que el
Ministerio de Agricultura, como
institucidn orientadora de la politica
agropecuaria, tiene gran debilidad
en sus instrumentos de
planificacidn. Esto disminuye la
capacidad del sector para competir
por recursos del presupuesto
nacional. En la practica cada
institucion se ve obligada a
sustentar sus proyectos de
presupuesto, lo cual las lleva a
comprometerse en la negociacion
politica.

En resumen, la planificacion
sectorial en Colombia es débil e
influye negativamente en la
planificacién de las instituciones
ejecutoras de las politicas
agropecuarias.

Planificacién institucional

Reestructuraciones internas

Como agencia gubernamental del
desarrollo agropecuario, el ICA ha
debido hacer ajustes institucionales
peritdicos para cumplir con los
objetivos que le son asignados en el
Plan Nacional de Desarrollo, que el
drgano ejecutivo presenta al
legislativo para su aprobacion cada
cuatro afios. Durante los treinta
afios de existencia del Instituto se
han realizado cinco
reestructuraciones.

En 1963 ¢l ICA fue creado como
un instituto con responsabilidades
de investigacion, educacion y
extension agropecuarias. En 1968 le
fueron adicionadas la supervision y
control de agroquimicos,
certificacion de semillas y la
supervision de la asistencia técnica
privada y fueron creadas
direcciones regionales; en 1973
fueron incorporados conceptos de
desarrollo rural integrado y
enfoques de sistemas de produccién
en la agricultura campesina. Las
reestructuraciones de 1981, 1984 y
1989 fueron hechas con base en'la
reagrupacion de actividades. Por
ejemplo en 1981, las actividades de
ciencias sociales pasaron de la
Subgerencia de Investigacion a la
Subgerencia de Desarrollo Rural. En
1984 las actividades de produccién
agricola, produccién animal y
desarrollo rural fueron agrupadas
bajo la Subgerencia de Servicios;
ademds fucron reagrupadas en una
sola subgerencia las actividades de
investigacion y transferencia. En
1989 estas dos altimas actividades
fueron separadas de nuevo y la
Subgerencia de Servicios fue
convertida ¢n una Subgerencia de
Proteccion de especies vegetales y
animales. Adicionalmente fue
creada la Division de Proyectos
Especiales con las secciones de
Biotecnologia y de Recursos
Naturales.

La aplicacién de instrumentos
de planificaciém de cada una de
estas revstructuraciones estuvo
presidida de un andlisis de los
objetivos del Instituto, de las
funciones asignadas y de los
recursos disponibles. La
reestructuracidn de 1989 ocurrié
simultincamente con una revision
externa, realizada por un grupo de
especialistas internacionales y
nacionales. La mayoria de los
cambios efectuados en esta
reestructuracion fueron hechos con
base en las recomendaciones

sugeridas por el grupo de revision,
Al comparar la organizacién
correspondiente a cada
reestructuracion institucional, en
especial la organizacion original de
1962 con la vigente de 1989, se
observa un cambio en la estrategia
institucional. En 1963 la
investigacién agropecuaria estaba
organizada por areas de trabajo:
agronomia, ciencias animales,
economia agricola, ciencias sociales
e ingenieria agricola. En 1989 el
trabajo fue organizado alrededor de
las principales especies vegetales y
animales, basado en grupos
multidisciplinarios. Esta evolucion
interna del ICA podria ser
considerada como un indicador de
su capacidad institucional para
responder a las exigencias y cambios
del entorno politico y econdmico en
el que desarrolia sus actividades y
en el cual son asignadas las
participaciones en el presupuesto
naciomal. Es decir, la planificacidn
institucional ha sido un instrumento
para la competitividad y
supervivencia del instituto.

Plan institucional de
desarrollo tecnoldgico
agropecuario 1991-1994

A finales de 1990 el ICA presentd un
plan institucional de desarrollo
tecnoldgico agropecuario de
mediano plazo para el periodo 1991-
1994. El plan partio de un
diagnostico agropecuario y
tecnolégico que incluyd una
evaluacion del uso actual de los
recursos productivos aprovechables,
de la disponibilidad de tecnologia a
nivel regional geografico y de la
evolucion reciente de los
indicadores de productividad de
cada factor de produccién. El plan
tambié¢n incluyd un diagnéstico
tecnologico por producto, vegetal y
animal, y un diagndstico
institucional. En una segunda
instancia el plan analizd la
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problemitica existente en las tres
principales 4reas de trabajo
institucional: investigacion,
transferencia y proteccién a la
produccién.

Como objetivos generales del
plan de desarrollo tecnoldgico
agropecuario fueron enunciados los
de incrementar la productividad, la
sostenibilidad del sector, y el
desarrollo regional. Las estrategias
para alcanzar estos objetivos fueron:
Uso apropiado de los recursos
naturales; uso de los recursos
germoplasmicos; investigacion en
productos con potencial exportador
y en productos de impacto en la
canasta familiar; ; manejo integrado
de problemas fitosanitarios y
zoosanitarios; aplicacién de la
biotecnologia e investigacion basica;
transferencia de tecnologia;
proteccion a la produccién y
desarrollo de proyectos estratégicos.

El plan hace también una
evaluacién de los recursos
financieros y humanos requeridos
para su ejecucion. Este plan fue
desarrollado en un trabajo conjunto
de las subgerencias de Investigacion
y de Planificaci6n a solicitud de la
Gerencia General. El plan sirvié
como marco de referencia a las
subgerencias de Investigacion,
Transferencia y de Proteccion a la
Produccién para hacer la
planificacién anual de sus
actividades.

El sistema de proyectos

Dentro de la planificacion
institucional en el ICA es necesario
hacer referencia al llamado Sistema
de Proyectos. Este sistema surgié
del requerimiento del Departamento
Nacicnal de Planeacién para crear
bancos de proyectos en cada una de
las instituciones descentralizadas
cuyos presupuestos de inversion
fueran financiados con partidas del
presupuesto nacional.

El Sistema de Proyectos del ICA
se concentra en hacer una
recopilacién de perfiles de
proyectos. Estos perfiles se
describen en una ficha técnica que
contiene algunos indicadores como
objetivos, fechas de iniciacion y
culminacion, especie, producto,
disciplina, presupuesto requerido,
unidad responsable, etc. Con esta
informacion se elabora con dos afios
de anticipacion el presupuesto
necesario,

En este sisterna de proyectos
existen algunos vacios. La
informacion proviene de los jefes de
seccion y se asume que ésta ha sido
depurada a nivel de division y de
subgerencia, no hay una forma de
establecer prioridades y la
conceptualizacién de los proyectos
no es homogénea.

El sistema de proyectos no es
visto dentro del ICA como un
instrumento de planificacion,
aunque existen propuestas
metodoldgicas orientadas a darle
esta 1iltima caracteristica. EI niimero
de proyectos presentados
anualmente es alto (mds de 500), de
los cuales regularmente s6lo son
aprobados, por parte del
Departamento Nacional de
Planeacion, aproximadamente las
dos terceras partes. Los criterios de
descarte no son claros.

Otra limitacién para considerar
el sistema de proyectos como un
instrumento de planificacion es la
imposibilidad de introducir
modificaciones al presupuesto
presentado una vez cumplidas las
fechas limites. Lo mas plausible es
considerar este sistema de proyectos
como un instrumento de
presupuestacion.

En este nivel de planificacion
institucional es evidente la falta de
un componente explicito para fijar
prioridades. El plan de mediano
plazo es un reflejo directo de la
estructura institucional que emergid

de la dltima reestructuracion. Por
tanto no hay una prevision de como
enfrentar un recorte presupuestai.

Planificacién de la investigacién

El PLANIA

El principal instrumento de
planificacion de la investigacion
agropecuaria en el ICA ha sido el
Plan Nacional de Investigacidon
Agropecuaria, PLANIA. Un primer
plan se hizo en 1980 y un segundo
en 1988. Los principales objetivos
generales del PLANIA eran definir
prioridades de investigacion y
formular proyectos de investigacion.
En el PLANIA los sujetos de
planificacion fueron las especies
agricolas y pecuarias, los factores o
disciplinas de produccion, las
regiones agroecoldgicas
homogéneas, identificadas y
definidas previamente. En total
fueron consideradas 34 especies, 20
factores o disciplinas de produccién
y seis regiones naturales. Con base
en estas variables fueron
conformados los llamados términos
de referencia o grupos de analisis.

El segundo paso fue
argumentar, analizar y evaluar la
informacion, con el objetivo de
hacer un diagndstico agroecologico
y tecnoldgico detallado. Este
diagndstico se basd en la
identificacion de los limitantes
tecnolégicos y de la oferta
tecnolégica disponible. Los
limitantes fueron clasificados de
baja a alta incidencia, mientras la
oferta tecnolégica fue clasificada de
baja a Optima.

Para obtener esta informacion se
realizaron los llamados
“Certamenes Tecnolégicos”, eventos
de consulta a nivel microregional,
regional y nacional. Se organizaron
23 certdmenes microregionales
coordinados por las gerencias
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regionales; ademas de los
profesionales del ICA participaron
en estos eventos los productores
locales.

A nivel regional fueron
realizados seis eventos, también
coordinados por las gerencias
regionales. Los participantes fueron
principalmente los funcionarios del
ICA a nivel nacional y el objetivo
fue consolidar la informacion de las
reunjones microregionales.

A nivel nacional se hizo una
reunion para cada programa de
especie o disciplina agropecuaria,
asi como para los programas de
economia, comunicaciones y
biometria.

En cada una de estas rcuniones
de programa fue hecha una
confrontacion de los limitantes con
la oferta tecnologica para identificar
prioridades de investigacion,
definidas en cinco niveles segiin un
arreglo matricial. Para los niveles de
prioridad 1 a 3 fueron desarrollados
en cada programa perfiles de
proyectos. Cada programa elaboré
un documento que contenia su plan
de investigaciones para los
proximos cinco anos.

Otros productos del PLANIA
fueron los planes por region,
subregidn, microregion, especies y
disciplinas; los planes nacicnales
por especies agricolas y pecuarias y
por las respectivas disciplinas; la
caracterizacion de proyectos segun
naturaleza de investigacion, tipo de
usuario y clase de investigacion,
segun fuera bésica, orientada o
aplicada; indicadores
socicecondmicos para evaluacion ex-
ante, y los indicadores biofisicos o
de recursos para el seguimiento y la
evaluacion, segn la naturaleza de
la prioridad.

Los documentos de cada plan se
sintetizaron en uno central dirigido
a oficinas, organismos ¢
instituciones del sector
agropecuario. Este documento

central fue considerado como de
orientacion estratégica de la
investigacion agropecuaria a
mediano plazo.

En su version de 1981 el
PLANIA fue incluido en el Plan de
Desarrollo del Gobierno Nacional y
su ejecucion financiada con una
inversion de US$ 206 millones, de
los cuales US$ 64 millones
provinieron de un préstamo del
Banco Mundial.

Para la elaboracion del segundo
PLANIA, en 1988, fueron
incorporadas algunas
modificaciones a la anterior
metodologia. De estas se pueden
resaltar el mayor peso dado al
diagnostico del entorno
socioecondmico y el diseno de
formatos unificados para los perfiles
de proyectos. Estas dos
modificaciones permiten obtener
informacion necesaria para la
evaluacidn ex-ante y asegurar ¢l
seguimiento de las actividades en
cada proyecto.

Planificacién operativay
presupuestal

La planificacion operativa y
presupuestal, que debe ser realizada
anualmente en el ICA, es originada
en las propuestas de proyectos que
hacen los investigadores a nivel
local en cada una de las secciones.
Existen proyectos regionales y
nacionales. Los proyectos regionales
son discutidos en el comité de
gerencia regional, en el cual
participan el gerente regional, los
directores de las estaciones
experimentales y los directores de
los CRECED.

Los proyectos regionales
aprobados y los proyectos
nacionales son puestos a
consideracion del jefe de seccion de
cada especie o disciplina, quien
puede rechazarlos o aplazartos. En

una etapa siguiente los jefes de
seccién ponen a consideracion del
Comité de Programacion de la
Subgerencia de Investigacion los
perfiles de los proyectos nacionales
y regionales. Este comité esta
conformado por el subgerente y los
directores de division, Para algunas
discusiones especiales, referidas a
los proyectos regionales, el comité
invita al respectivo gerente regional
y/o al director del CRECED.

Una vez cumplidas estas etapas,
los directores de las divisiones
envian los perfiles de los proyectos
al Sistema de Proyectos para que
sean incluidos en la propuesta
presupuestal que se somete a
consideracion del Departamento
Nacional de Plancacion. Las
propuestas iniciales de los
investigadores locales deben surgir
de las limitaciones de produccion
detectadas y de las sugerencias de
los productores identificadas a
través de los CRECED.

Planificacién de la transferencia

El Plan Nacional de Transferencia
de Tecnologia, PLANTRA, diseiiado
en 1988 con la coordinacién de la
Subgerencia de Transferencia,
buscaba formular perfiles de
proyectos prioritarios de
transferencia de tecnologia por
region, subregion, especie y tipo de
usuario, definir las estrategias y
medios de comunicacién adecuados
para transferir la tecnologia, facilitar
Ia formulacidn de los mecanismos
de coordinacion entre el ICA y otras
entidades con responsabilidades de
transferencia de tecnologia, y
facilitar la retroalimentacion e
integracion entre las labores de
investigacion y transferencia de
tecnologia.

Las referencias de cobertura del
PLANTRA fueron las regiones
naturales y las subregiones, la oferta
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tecnolGgica por especie y disciplina
y los usuarios, incluidos los
productores y los agentes de cambio
locales.

La metodologia consistio en
hacer un diagndstico integral de las
necesidades de tecnologia por tipo
de usuario, de la oferta tecnolégica
disponible y de los mecanismos de
transferencia existentes. En una
segunda fase fueron definidas
prioridades de acciones de
transferencia. Finalmente fueron
formulados los perfiles de proyectos
y programas de transferencia. La
responsabilidad del cuamplimiento
de estas fases fue dada a cada uno
de los CRECED, que dependen de
las gerencias regionales.

Para obtener la informacion se
utilizo el sistema de encuestas
directas a productores y agentes de
cambio locales, para determinar las
necesidades y los limitantes
socioecondmicos de la produccion
en cada subregion, y la evaluacién y
sistematizacion interna de la
aplicabilidad de las
recomendaciones dadas por los
diferentes programas del ICA.

En la determinacion de
prioridades se tuvo en cuenta la
intensidad de la demanda de
tecnologia, el impacto previsto que
la misma originaria en la
produccién y el grado de
complejidad para adoptar dicha
tecnologia.

Como resultado del andlisis se
obtuvieron cuatro tipos de
productos: 1} de gran impacto en la
produccion y baja complejidad de
adopcion; 2) de mediano impacto y
mediana complejidad de adopcion;
3) de bajo impacto y alta
complejidad de adopcién y 4)
demandados por los productores
pero sin oferta tecnolégica.

Para cada uno de los 63
CRECED fue elaborado un
documento que resume las
necesidades de transferencia,

priorizadas por especie y producto
y por tipo de agricultor. Con base en
estos documentos cada gerencia
regional elabord un plan regional de
transferencia de tecnologia.

El siguiente paso fue formular y
sistematizar proyectos que
permitieran identificar la region, la
especie, el tipo de usuario, los
objetivos y metas, drea de
influencia, medios de comunicacion,
duracién, posible ejecutor,
evaluacion y presupuesto. En total
fueron disenados 1.072 perfiles, que
cubren 83 especies, arreglos o
renglones de produccion. En cinco
anos se esperaba llegar a 111.000
productores grandes y 480.000
pequeiios. También se esperaba
capacitar 6.000 asistentes técnicos o
agentes de cambio.

La implantacién del PLANTRA
se vio limitada por la restriccion de
recursos financieros que tuvo el
Instituto en los cinco afios siguientes
a su concepcidn. En la actualidad se
adelanta el disefio del PLANTRA 11,
para un escenario de ejecucion en
los préximos cinco anos.

Planificacion regional

Colombia adopto a partir de 1990
un nuevo modelo de desarrollo
econdmico. Entre sus principales
caracteristicas estan la
descentralizacion de sus
instituciones nacionales, como el
ICA, y la apertura comercial. Para
enfrentar este nuevo enfoque se
decidi6 hacer un ejercicio de
planificacion regional en dos zonas
geograficas que en el anterior
modelo no habian recibido
suficiente atencion porque sus
recursos naturales no ofrecian las
mejores condiciones para la
agricultura de tipo comercial: los
Llanos Orientales y la Costa
Atlantica

Estos planes regionales fueron

encargados a personal de la
Division de Planificacién
Estratégica. El enfoque aplicado en
cada region fue diferente. En el caso
de los Llanos Orientales el analisis
se centrd en la identificacion de
oportunidades de tipo comercial
que sirvieran de guia a la actividad
privada. Por lo tanto, la unidad de
andlisis fue el producto
agropecuario, como el caucho, la
ganaderia, etcétera.

En el caso de 1a Costa Atlantica
el enfoque fue de tipo tecnolégico,
para que sirviera de guiaala
actividad publica. Por lo tanto la
unidad de analisis fue el recurso
natural, por ejemplo las zonas
aridas y las zonas inundables.

Aunque estos planes ain no han
sido implantados, han servido de -
base para las negociaciones que el
ICA realiza con ios gobiernos
regionales en torno al desarrollo de
programas de investigacion locales.
Estos planes se generaron de una
caracterizacién del sector
agropecuario de la region, de sus
problemas y limitantes
socioecondmicos y de la
disponibilidad de recursos
naturales. Las estrategias fueron
planteadas en torno a la
construccién de infraestructura, el
desarrolio de mercados
agroexportadores y la generacion y
transferencia de tecnologia
agropecuaria. De estas estrategias se
derivé las responsabilidades que el
ICA podria asumir, dada su
infraestructura en la region.

SEGUIMIENTO

Las actividades de seguimiento
dentro del I[CA comenzaron ha
hacerse explicitas a partir de la
creacion de la Division de
Flanificacion Estratégica en octubre
de 1989, a la cual le fucron
asignadas funciones de seguimiento
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y evaluacién por decreto. Sin
embargo las actividades de
seguimiento han estado presentes,
aunque de forma intermitente y
desorganizada, en la direccién del
instituto durante toda su historia.
Chaverra y Alarcon (1980) en su
revision bibliografica sobre
seguimiento y evaluacién
consultaron cerca de 300 referencias
de las cuales el 60 % las clasificaron
como trabajos de evaluacién, el 30%
como trabajos metodoldgicos y el 10
% como trabajos normativos. Esta es
una indicacion de que en la
institucion siempre ha existido una
preocupacion por hacer seguimiento
y evaluar sus diferentes actividades.

El diagnéstico tecnelégico

Un primer intento institucional de
seguimiento, que precedié la
elaboracion del PLANIA y el
PLANTRA, fue el diagnostico
tecnologico del sector agropecuario
colombiano realizado entre 1979 y
1980. Este diagndstico influyé en la
reestructuracion institucional de
1981.

El diagndstico no tuvo un
enfoque de seguimiento, pero al ser
realizado después de 17 afios de
actividad institucional
necesariamente reflejo el
conocimiento de la problematica
tecnolégica agropecuaria
acumulado por el ICA.

Este esfuerzo interno fue grande
e involucrd toda la institucion, bajo
la direccidn de la Subgerencia de
Investigacion y la Oficina de
Planificacion. Cincuenta y dos
profesionales, 1a mayoria de los
cuales tenfan estudios de posgrado a
nivel de maestria o doctorado,
conformaron cinco grupos de -
trabajo. El anjlisis fue hecho por
areas de trabajo delimitadas por
disciplinas, especies y regiones
geograficas.

El objetivo principal de este
gjercicio fue identificar y clasificar
los principales limitantes
tecnologicos a nivel de producto en
cada region. El producto final fue un
listado de problemas y de
recomendaciones para la ejecucion
de actividades.

El mayor limitante encontrado
durante el diagnéstico, sefialado asi
en el informe final, fue la falta de
informaciones y estadisticas
actualizadas. De aqui surge la
hipétesis de que éste esfuerzo quedo
Gnicamente como un diagndstico
puntual debido a la ausencia de
indicadores que hubiesen permitido
analizar la evolucion y dinamica de
la productividad de los diferentes
factores productivos afectados por
la investigacion y transferencia de
tecnologia durante los 17 afios
anteriores. En otras palabras, este
diagnostico tecnologico reflej la
ausencia de actividades de
seguimiento institucional en el ICA
durante sus primeros aios.

Metodologias de seguimiento

La Division de Planificacion
Estratégica tiene una Seccion de
Evaluacién cuya responsabilidad
principal es coordinar y orientar las
secciones regionales de seguimiento
y evaluacion dependientes de las
gerencias regionales respectivas.

En cumplimiento de sus
objetivos la Seccién de Evaluacién
ha desarrollado una metodologia de
seguimiento institucional que tiene
como fin detectar los limitantes que
en una o en otra forma afectan el
desarrollo normal de los proyectos y
tomar oportunamente las
correcciones del caso.

La metodologia de seguimiento
identifica tres niveles: nacional,
regional y de centro de
investigacion. El seguimiento se
plantea de arriba hacia abajo,

detectando el cumplimiento de las
politicas y prioridades
institucionales y de abajo hacia
arriba detectando los limitantes en
el desarrollo de los proyectos.

Los principales clientes de esta
metodologia son la Seccién de
Sistema de Proyectos, para fines de
ejecucion presupuestal, y las
Secciones de Regionales de
Seguimiento y Evaluacion, para
fines de evaluacién en marcha y ex-
post.

En los diferentes niveles de la
organizacion administrativa del
ICA, fueron identificados ocho tipos
de informes: informes de los centros
regionales de capacitacion; informes
de los centros regionales de
investigacién; informes de la
gerencia regional; informes de los
programas de investigacion;
informes de las divisiones; informes
de las subgerencias y de
seguimiento glabal.

En 1992 la Seccidon de
Evaluacién disefid once formularios
para facilitar la presentacion de
estos informes. Ninguno de ellos
excede dos paginas y no requirieron
manual de instrucciones.

Los indicadores de la
metodologia de seguimiento fueron
hechos compatibles con los del
Sistema de Proyectos. La mayor
parte de los indicadores se refieren
al desarrollo del proyecto; intentan
medir la eficiencia de la
programacion y sus avances o
resultados, para a su vez medir la
eficiencia de la planificacion.

La fase de diseno metodologico
culming, pero la fase de operacion
ha encontrado limitantes,
especialmente su
institucionalizacion por resolucion
de la Gerencia General. No obstante,
algunas de las Secciones Regionales
de Seguimiento y Evaluacion han
disefiado sus planes de trabajo de
acuerdo con estas directrices.
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Secciones regionales de
seguimiento y evaluacién

Estas unidades técnicas hacen parte
de la estructura orgdnica de las
gerencias regionales. Deben estar en
contacto permanente con la Seccién
de Sistema de Proyectos y con la
Seccion de Evaluacion del nivel
central.

En principio, las Secciones
Regionales de Seguimiento y
Evaluacion deben desarrollar
actividades de cardcter estratégico
en el 4rea de planificacidn regional.
Su objetivo es asesorar a las
directivas a nivel regional y
coordinar las acciones requeridas
para la asignacion y la utilizacién en
forma eficiente de los recursos de la
entidad.

Les fueron asignadas las
siguientes funciones:

* Asegurar que los planes,
programas y proyectos a
desarrollar en la region
correspondan a la problemdtica
local detectada.

* Desarrollar el sistema de
proyectos, coordinando y
asesorando su establecimiento y
operacion a nivel regional.

* Propender por una adecuada
programacion y ejecucion
presupuestal.

* Desarrollar y consolidar las
funciones de seguimiento y
evaluacidn institucional a nivel
regional.

» Establecer y fortalecer vinculos
con otras instituciones de
desarrollo regional.

El trabajo de estas unidades fue
organizado a partir de grupos
interdisciplinarios cuyo tamafio
deberfa estar relacionado con ¢l drea
de jurisdiccion y {a magnitud de la
problematica agropecuaria y
socioeconomica de la regidn.

Existen seis de estas secciones

regionales. Su conformacion es muy
heterogénea en cuanto al personal
de que disponen. Varia en el
numero de funcionarios, desde una
persona hasta seis, y en los perfiles
profesionales de sus directores,
entre los que se encuentran
economistas, socidlogos, ingenieros
agricolas y veterinarios.

El desempeno de estas secciones
ha sido modesto, centrado en
actividades de control mas que de
orientacion. Su integracion con los
sistemas centrales de proyectos y
seguimiento ha sido muy débil.
Cada seccidn ha desarrollado de
forma independiente su
metodologia de trabajo y sus dreas
de interés.

En conclusiém puede afirmarse
que las secciones regionales no han
contribuido a fortalecer el sistema
interno de PS&E de la investigacion
y transferencia de tecnologia, sino
que se han convertido en
instrumento de las gerencias
regionales para control
administrativo.

Supervisién y seguimiento
operacionales

La supervision y seguimiento
operacionales de las actividades de
investigacién y transferencia en el
ICA reflejan su organizacion
administrativa. La responsabilidad
de la supervision y el seguimiento
recae en cada una de las
subgerencias y en las gerencias
regionales, que se informan directa e
independientermente a la gerencia
general.

En teoria debe darse una
reunidn anual a nivel nacional con
todos los investigadores de un
programa por especie o disciplina,
ubicados en diferentes estaciones
experimentales. Sin embargo, las
limitaciones de presupuesto han
restringido esta actividad en los
iltimos anos.

Al tiempo que se hacela
planificacion cada seccién debe
presentar un informe de actividades
recopilado por el director de la
divisién respectiva. Con estos
informes cada subgerencia elabora
el resumen anual de actividades y
logros.

Las gerencias regionales
elaboran su resumen anual de
actividades a partir de los informes
de las estaciones experimentales y
de los CRECED a su cargo.

La gerencia general debe
presentar un informe anual de
actividades de la institucion, el cual
es publicado y distribuido a otros
institutos del sector agropecuario, a
los gremios de productores, al
Departamento Nacional de
Planeacion y al Ministerio de
Agricultura. Este informe resume
los informes de las subgerencias y
de las gerencias regionales.

EIICA a nivel nacional y en
algunos casos a nivel regional
cuenta con publicaciones periédicas
para informar acerca de los avances
de investigacion. En la mayoria de
estas publicaciones se hace énfasis
en la descripcion de las
caracteristicas del nuevo conjunto
de resultados y recomendaciones
tecnolOgicas, el cual puede estar
referido a una variedad, un control
quimico o bioldgico a una plaga o
enfermedad, un nuevo manejo de
suelos-agua-fertilizantes, o un
nuevo sistema de produccion.

Contactos con los usuarios

Existe en la practica un mecanismo
indirecto de presentacion de los
resultados de la accidn del Instituto
que a su vez sirve cOmMo mMecanismo
de seguimiento. Este consiste en la
relacion con los usuarios mediante
la participacion de funcionarios en
diferentes eventos de cardcter
publico. Ei gerente general del ICA
¢s invitado cada afo a los congresos
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de las diferentes asociaciones de
productores para presentar los
resultados de la investigacion del
afo inmediatamente anterior. Por
otra parte, en cada una delas
gerencias regionales se programan
periédicamente eventos de
transferencia en los cuales los
investigadores deben hacer una
presentacion de sus trabajos y
resultados. A estos eventos son
invitados los asistentes técnicos
privados, los productores y
representantes de otras agencias
gubernamentales.

Cuando en las estaciones
experimentales se considera que
existe informacién suficiente para
mostrar los avances de un proyecto,
se programan dias de campo y
charlas técnicas a las que asisten
productores y asistentes técnicos
privados.

Las asociaciones de
profesionales, como las de
entomdlogos, fitopatdlogos, y otras,
organizan congresos de caracter
técnico, a los cuales son invitados
los investigadores del ICA. Como
regla general la asistencia de un
funcionario del ICA esta supeditada
a la presentacidn oficial de un
informe o conferencia técnica.

EVALUACION

Evaluacién institucional

En 1988 fue contratada una revision
externa del instituto, enfocada
principalmente a dar seguimiento a
las actividades de investigacion del
PLANIA financiadas parcialmente
con un préstamo del Banco
Mundial. Se llevé a cabo durante
1988 y 1989 con la colaboracion del
ISNAR. Para su accign fueron
establecidos unos términos de
referencia y un plan de trabajo. Se
contrataron 30 consultores externos

que trabajaron en diez revisiones
individuales de igual nimero de
subsectores. Cada equipo de
consultores fue apoyado por un
grupo interno del ICA y asesorado
por un coordinador nacional. El
tiempo promedio gastado en cada
revision fue de 20 dias calendario.
Los objetivos de esta revisidn
externa fueron: a) examinar la forma
de fijar prioridades y formular los
programas de investigacion en
términos de las metas nacionales de
desarrollo; b) analizar la
disponibilidad actual y potencial de
recursos y los programas de
investigacion y transferencia de
tecnologia; c) evaluar el contenido
de cada programa revisado; d)
evaluar el impacto potencial, tanto
en términos sociales como
econdmicos de los programas de
investigacion en términos de la
transferencia de tecnologia; e)
examinar la efectividad de las
relaciones intra e inter
institucionales, y f) hacer
recomendaciones sobre las
tendencias y actividades de los
programas de investigacion durante
los siguientes cinco anos, en
términos de las metas nacionales y
las necesidades de los productores.
De la metodologia seguida se
destaca que cinco de las revisiones
fueron hechas por especie, para las
dreas de investigacidn en rumiantes,
leguminosas de grano y oleaginosas
anuales, horticultura, cereales y
cultivos perennes. Otras cuatro
tuvieron una fuerte orientacion
disciplinaria, en salud animal,
investigacion estratégica,
biotecnologia animat y biotecnologia
vegetal. La décima revisidn estuvo
concentrada en 1os aspectos
organizacionales, gerencia y
transferencia de tecnologia. Algunos
programas por disciplina, productos
y especies, como los de economia
agricola, biometria y animales no
rumiantes, con soporte financiero

diferente al préstamo del Banco
Mundial, no fueron incluidos en las
revisiones.

Los productos de esta revision
externa fueron 10 informes, uno de
cada grupo, dos informes parciales
del coordinador externo y un
informe final. El grupo de
evaluadores concluyd que el ICA
estaba fuertemente centralizado.

Se habia dado gran énfasis a la
planificacion, pero habian notorias
debilidades en las etapas de
seguimiento y evaluacién. Se estimd
que era necesario simplificar los
métodos de planificacién, disminuir
¢l peso relativo de ia investigacion y
fortalecer los procesos de
transferencia de tecnologia. Se
estimo conveniente dar apoyo
institucional al desarrollo y
ejecucidn del PLANTRA. Ante la
perspectiva de reduccion de
recursos financieros y humanos, se
recomendd una estrategia de
reduccién de proyectos, realizacion
de contratos con el sector privadoy
ampliacién de la colaboracidn con la
universidad. A nivel de programas,
por especie o por disciplina, se
considerd necesario fortalecer las
metodologias de fijacion de
prioridades y diferenciar claramente
entre resultados e impacto, este
iltimo medido en términos de
adopcion.

La mayoria de las
recomendaciones dadas por la
revision externa, relacionadas con la
organizacion administrativa del ICA
fueron incorporadas en la
reestructuracion institucional de
1989. Por el contrario, las
recomendaciones relacionadas con
¢l funcionamiento, como la
reduccion del nimero de proyectos,
no fueron puestas en practica.

El costo directo de esta revision
externa fue cercano a los US$
500.000. Los costos de transporte
local, secretariales, salarios de
coordinadores y asesores internos,
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publicaciones, etc., pueden ser
estimados en una suma similar.

Evaluacién econdmica

El ICA ha hecho evaluacion
econdmica de la investigacion y
transferencia de tecnologia en tres
niveles: puntual, global-
intersectorial y dindmica.

Evaluaciones puntuales.

Las evaluaciones de tipo puntual
fueron realizadas a principios de la
década de los ochenta como
consecuencia de las tendencias
internacionales para evaluar el
impacto de la revolucién verde. En
este tipo de evaluaciones la
estrategia consistio en medir los
efectos derivados del incremento en
los rendimientos fisicos por unidad
de area en aquellos productos para
los cuales se habian desarrollado,
distribuido y adaptado variedades
mejoradas, obtenidas mediante
mejoramiento genético.

En términos generales la
evaluacion analizaba los beneficios
al productor y al consumidor
originados en el desplazamiento de
la curva de oferta, que reflejaba un
aumertto en la produccién y una
disminucién en los precios de
mercado. Dado el proceso integral
que conects entre si la investigacion,
la transferencia y la adopcion, esta
metodologia de evaluacion captaba
la totalidad de los beneficios y no
habia necesidad de discriminar
entre componentes.

Al exterior del ICA, y en
algunos casos dentro de fa unidad
de ciencias sociales del instituto,
esta metodologia comenzd a ser
criticada por no incluir costos
sociales derivados del sesgo en el
uso intensivo del capital del paquete
tecnologico que debia acompanar
las nuevas variedades y los
desequilibrios sectoriales y

regionales. Ademds, porque tendia a
sobreestimar la rentabilidad, que en
estudios anteriores resultaba muy
alta.

Estas evaluaciones puntuales se
hicieron para algodon (1972), soya y
arroz (1973), trigo (1974), palma,
cebada y papa (1976). Como tesis de
grado fueron realizadas otras
evaluaciones fuera del instituto.

Las evaluaciones puntuales
sirvieron al ICA para mostrar la
eficiencia en la utilizacién de los
recursos asignados por el
presupuesto general y para
sustentar la iniciacion de
investigaciones similares en otros
productos y especies.

Evaluaciones globales

En su tesis de doctorado Romano
{1987) hace una evaluacion

“econdmica del sistema de

investigacién agricola de Colombia.
El enfoque es global e intersectorial.
Los objetivos de esta evaluacion
fueron: a) analizar la relacion entre
diferentes indicadores del cambio
tecnoldgico en la agricultura
colombiana, por ejemplo, tendencias
en productividad y uso de insumos;
b) construir indices de
productividad agricola basados en
una metodologia de productividad
total de los factores; ¢} estimar la
tasa interna de retorno, promedia y
marginal, de la inversion publica en
todo el sistema de investigacion
agricola; d) calcular la diferencia de
tiempo entre la inversion inicial en
investigacion y su impacto en la
produccidn, y e) estimar los
beneficios indirectos de la inversiin
gubernamental en investigacion
agropecuaria.

La metodologia de evaluacion
aplicada por Romano le permitié
llegar a tres conclusiones bésicas:
Primero, el desarrollo tecnologico
del sector agropecuario colombiano
entre 1960 y 1982 presenta tres fases,

una de despegue durante los
sesenta, una de crecimiento
dindmico durante los setenta y una
de desaceleracidn durante los
ochenta. Estas fases han estado
asociadas directamente con el
monto de la inversion piblica en
investigacion. Segundo, el
crecimiento de 1a productividad
total de los factores en el periodo
fue similar a la de los Estados
Unidos, de 1.8% anual. Tercero, la
tecnologia desarrollada, difundida y
adoptada, tuvo un fuerte sesgo
hacia el uso intensivo del factor
tierra.

En una extension de su
disertacion de doctorado Romano
(1990) desarrolla un marco teérico y
empirico para estimar los efectos
indirectos y los multiplicadores del
cambio tecnolégico. En este trabajo
se hace una evaluacién del impacto
en la produccidn no agropecuaria,

en el ingreso familiar y en el empleo.

Evaluacion dindmica

Como un componente del préstamo
ICA-BIRF, que fue ejecutado entre
1984 y 1989, Avila (1988) desarrollo
un sistema dindmico de evaluacion
del impacto econdmico y social de
las actividades de investigacién y
transferencia financiadas.

El sistema tenia como objetivo
cvaluar los mecanismos de
transferencia y adopcion de
resultados en cada una de las etapas
de investigacion, detectar los
limitantes que impedian el buen
funcionamiento de estos
mecanismos, y evaluar el impacto
ccondmico final de las tecnologias
adoptadas. Deberia ser implantado
COMO UN proceso permanente para
permitir su interrelacidn con los
procesos de planificacion y
seguimiento.

El sistema propuesto esta
conformado por las siguientes
ctapas que deben ser cumplidas
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secuencialmente: inventario de las
tecnologias generadas; andlisis
econdmico de las tecnologias
generadas; analisis del entorno
socioecondmico; estimacién del
impacto econémico de las
tecnologias adoptadas; estimacion
de las tasas de adopcion; analisis de
los procesos de generacion,
transferencia y adopcion; analisis de
las politicas macroecondémicas y
agricolas; estimacidn del flujo de
costos y beneficios; estimacién de la
tasa interna de retorno; andlisis de la
distribucidon de beneficios; andlisis
de los beneficios indirectos y
andlisis de eficiencia y equidad.

Para aplicar el sistema de
evaluacién propuesto, dentro del
programa del préstamo ICA-BIRF,
fue establecido un cronograma que
tenia dos subperiodos, de ejecucion
del proyecto (1984-1990) y de
impacto del proyecto (1987-1993).
También fueron identificados los
recursos humanos, fisicos y
financieros requeridos para poner
en préctica el sistema.

Con base en esta propuesta se
crearon la seccion de evaluacion
dentro de la subgerencia de
planificacién y las seccicnes
regionales de seguimiento y
evaluacion, dentro de las gerencias
regionales. El funcionamiento de
estas secciones ha tenido
limitaciones de caracter
administrativo y presupuestal y por
tanto el sistema no ha sido
establecido en la préctica. Por
consiguiente, puede concluirse que
en el ICA no hay establecido un
sisterna permanente de evaluacion
institucional y de resultados de
investigacion y transferencia.

ANALISIS CRITICO
Y PRIORIDADES
DE CAPACITACION

Andlisis Critico y Sintesis

Los esfuerzos del ICA para
establecer un sistema permanente y
coherente de PS&E han sido
constantes y en algunos casos, de
gran magnitud. Sin embargo, dentro
de la institucion no existe consenso
sobre la utilidad y eficiencia de los
diversos instrumentos que se estan
utilizando.

Las interacciones entre los
componentes individuales de
planificacion, seguimiento y
evaluacién son de muy poca
intensidad, de tal forma que cada
uno de ellos tiende a operar en
forma aislada e independiente. Un
ejemplo claro es el poco contacto
que tienen las oficinas regionales de
seguimiento y evaluacién con el
sistema de proyectos. En algunas de
estas oficinas regionales se duplica
el trabajo del sistema de proyectos
al elaborar bancos de perfiles de
proyectos para uso internc.

Una limitacion para desarrollar
buenas interacciones entre los
diferentes componentes de PS&E en
el ICA es su dependencia financiera
de las asignaciones presupuestales
del Estado. El presupuesto, basado
en un programa de trabajo,
derivado de las estrategias y metas
fijadas previamente en un plan de
mediano plazo, es elaborado con
dos afios de anterioridad, y tanto su
aprobacién como su ejecucion estin
influidas por la situacién de las
finanzas del Estado. Por lo general
se presentan recortes en el
presupuesto aprobado y en el
ejecutado, en muchos casos de
forma proporcional a todos los
programas.

Esta situacion dificulta las
labores de seguimiento y
evaluacién, puesto que en algunos
casos no se pueden terminar
proyectos iniciados o los programas
no pueden realizar actividades que
son complementarias o soporte de

otras. La falta de correspondencia
entre planificacion, presupuestacion
y financiacion debilita todo el
sistema de PS&E.

Para ajustarse a las estrictas
normas presupuestarias, que limitan
el traslado interno de recursos entre
programas y/o proyectos, 1os
investigadores tienden a presentar
programas y proyectos de tipo
general, por ejemplo, programa para
el mejoramiento de tubérculos,
proyecto de resistencia a
enfermedades. Esto les permite
ganar cierta flexibilidad en el
manejo de los recursos
efectivamente desembolsados, pero
dificulta las labores de seguimiento
y evaluacion.

La recomendacion obvia para
mejorar las interrelaciones entre
todos los componentes de PS&E es
condicionar las expectativas de la
PS&E en la investigacion con la
experiencia de los desembolsos
efectivos para financiacion. Esto
implica también un ejercicio
constante para ordenar por
prioridades las actividades de
investigacion, de tal forma que la
administracion del ICA pueda
negociar con el Departamento
Nacional de Planeacion el monto de
los recortes y las areas que seran
afectadas.

Es conveniente que el instituto
amplie las fuentes de recursos
externos, diferentes a los
gubermamentales, mediante venta
de servicios al sector privado.

En términos de PS&E, tanto de
la investigacion como de la
institucién, se requiere un enfoque
mds participativo a nivel regional,
de tal forma que puedan ser
identificados los clientes
potenciales, y sus necesidades, que
no necesariamente estan
considerados en las prioridades que
son definidas a nivel general para el
ICA como instituto gubernamental
de desarrollo agropecuario.
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Procesos y métodos de PS&E y su
funcionamiento

Es evidente que en el proceso global
de PS&E la planificacion ha sido el
componente que mas atencién ha
tenido en la institucién y méas apoyo
ha recibido de las directivas y de los
investigadores. Los diferentes
ejercicios de planificacion realizados
en el ICA, institucionales,
regionales, de investigacion y de
transferencia, han cumplido con sus
objetivos porque en general se han
basado en el conocimiento y
diagnéstico de los investigadores y
en algunos casos, como en el
PLANIA y el PLANTRA, en una
exploracifn directa de las
necesidades tecnolégicas, por medio
de encuestas, con los usuarios
potenciales.

Por el contrario, los procesos de
seguimiento han sido disefiados sin
involucrar a los directos afectados y
sin determinar claramente los
objetivos, métodos por emplear, y la
utilizacion de los resultados. Se
encuentra un ejemplo de esto en las
oficinas regionales de seguimiento y
evaluacién que han desarrollado, en
forma independiente, sus metas y
sistemas de trabajo. Los niveles de
evaluacién difieren entonces entre
las oficinas. Algunas se concentran
en el seguimiento de actividades,
convirtiéndose en oficinas de
control, mientras otras tienden hacia
la planificacion regional. Es
necesario identificar y homogenizar
en todas las regiones la
correspondencia entre metedologias
y niveles de seguimiento, como en el
caso de planes regionales, con sus
correspondientes programas y
proyectos.

Procesos que podrian funcionar
mejor

Los esfuerzos de evaluacion han
sido puntuales, y por economia de

recursos han sido desarrollados
basicamente a nivel de programas
por disciplina usando metodologias
ex-post de comparacion estatica. Los
investigadores de otras disciplinas y
programas reconocen sus beneficios
y la necesidad de que este proceso
sea institucionalizado.

Las evaluaciones ex-ante son
ttiles para fijar prioridades de
investigacion que ayuden a
armonizar los procesos de PS&E con
presupuestacion y financiacion. La
recomendacion de una evaluacion
constanie y dindmica, en diferentes
niveles, como la propuesta por el
proyecto ICA-BIRF (Avila, 1988)
permitiria identificar claramente las
actividades de seguimiento
requeridas.

Problemas por evitar

El principal problema que debe ser
evitado en una institucién nacional
de investigacion como el [CA es
centralizar los procesos de PS&E.
Una excesiva centralizacién aisla
estos procesos del resto de
actividades institucionales, como la
presupuestacion, la investigacion y
la transferencia. Por lo general la
dindmica institucional lleva a la
centralizacion del PS&E. Es
necesario entonces ejercer liderazgo
con {a filosofia o estrategia de lograr
descentralizar estos procesos y
obtener la participacion activa de
todas las regiones.

La propuesta de
reestructuracion institucional
actualmente en estudio tiene por
objetivo fortalecer Ja asignacion de
prioridades de investigacion y
transferencia a nivel regional, con
participacion activa de los
productores agropecuarios. Para
ésto se sugiere convertir las oficinas
regionales de seguimiento y
evaluacion en oficinas de
planificacion. Asi mismao, la
propuesta plantea que ¢l ICA tenga

una oficina de planificacién
estratégica a nivel central, que
dependeria de la gerencia general. Si
se logra que esta oficina mantenga
una filosofia de liderazgo y
coordinacion, que le permita hacer
funcionar las oficinas regionales,
este nuevo esquema de PS&E puede
funcionar y aportar al desarrollo del
ICA en los proximos afios.

El problema continuara vigente,
sin embargo, si los mecanismos de
presupuestacién y asignacién de
recursos permanecen centralizados
en el gobierno nacional, lo cual
debilita todo el proceso de PS&E.

NECESIDADES
Y OPORTUNIDADES
DE CAPACITACION

Necesidades

El ICA dispone de las metodologias,
instrumentos y recursos, fisicos y
humanos necesarios para establecer
un sistema de PS&E coherente y
practico. La limitacion principal
para lograrlo es la falta de
institucionalizacidn de los esfuerzos
hechos en el pasado. Esto ha llevado
a la falta de aplicacién en la practica
de las propuestas hechas y a la falta
de credibilidad e interés por parte
de los investigadores.

En estas dreas de aplicacion
préactica de los métodos e
instrumentos desarrollados y en la
mstitucionalizacién de los procesos
deberian enfocarse los esfuerzos de
capacitacion y asesoria para el ICA.
La reciente sugerencia de crear una
oficina de planificacion estratégica,
dependiente de la gerencia general,
debe ser evaluada con base en las
experiencias anteriores, dado que la
figura de la planificacién
participativa por parte de los
investigadores tenderia a
desdibujarse.
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Debe hacerse un esfuerzo por
motivar a los investigadores,
mediante la capacitacion, para tener
su activa participacion en los
procesos de planificacién y, muy
especialmente, en la fijacion de
prioridades, seguimiento y
evaluacidn. Esto implica un trabajo
extenso de base a nivel regional.
Esta capacitacién debe ser realizada
antes de cualquier esfuerzo para
establecer un sisterma de P5&E,
incluido el de creacidn de la oficina
de planificacion estratégica
propuesta.

Oportunidades.

Una de las 4reas en las cuales el ICA
puede brindar asesoria a otras
instituciones es la relacionada con
su experiencia en diagndéstico de los
problemas y necesidades a nivel de
campo y su contraste con la oferta
tecnoldgica, experiencia adquirida
por el instituto en la formulacion del
PLANIA y el PLANTRA.

Por otra parte, dado ¢l nivel de
sofisticacion alcanzado dentro del
ICA en la evaluacién de impacto de
las actividades de investigacion y
transferencia, tanto a nivel de
producto como institucional,
ademas de la credibilidad ganada
entre los investigadores, permite
recomendar que los estudios
realizados sean tomados como
modelo. Otra razon para esta
recomendacion es la aplicacion
hecha por el ICA de metodologias
avanzadas de evaluacion basadas en
informacidn local, similar a la que
pueden tener disponible otros paises
del drea.

Estrategia

Como estrategia de capacitacion,
dentro del marco del proyecto
ISNAR/BID, para impulsar la

implantacion de un sistema

dindmico de PS&E dentro del ICA,
esté la ejecucion de un trabajo de
base, a nivel regional, orientado a
motivar a los investigadores a
participar en el disefo y utilizacion
de procesos de PS&E. Al respecto
deben quedar claramente sefialadas
las responsabilidades de cada grupo
y establecidos los diferentes
instrumentos e instancias de PS&E.

Debe hacerse un gran esfuerzo
en seguimiento, como un
instrumento que permita hacer los
ajustes en las actividades, inducidos
por la disponibilidad de recursos
financieros. Fortalecer las reuniones
técnicas de autoevaluacion a nivel
de programa y de proyectos,
limitadas actualmente por
restricciones de presupuesto, es una
estrategia para eliminar el concepto
de control y fiscalizacion que los
investigadores tienen del
seguimiento.

El trabajo de base anteriormente
propuesto puede ser iniciado con
estas gestiones de autoevaluacion a
nivel de proyectos regionales. En las
reuniones iniciales es indispensable
la presencia de un gestor externo
con experiencia en manejo de
grupos.

Es importante que las directivas
del instituto tengan laro de
antemano el tamano de la inversion
necesaria para realizar esta clase de
actividades. Ademas es
fundamental garantizar
financieramente toda su ejecucion,
La asesoria externa debe reducirse
basicamente a aspectos de
orientacion y manejo de
metodologias. El trabajo debe ser
realizado por los mismaos
investigadores.

Un drea que requiere ser
desarrollada en forma equilibrada
entre las oficinas centrales y las
regionales, es la de sistemas de
informacién. El objetivo debe
facilitar el seguimiento de los
programas y proyectos. El actual

sistema de proyectos debe ser
revisado y modificado para que
pueda ser utilizado por las regiones.
Es muy importante determinar el
tipo de informacién que ha de ser
registrada en los distintos niveles;
por ejemplo central, regional,
programa o proyecto, y los
productos que serdn generados por
cada uno de ellos.
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Planificacién, seguimiento y evaluacion
en el CARDI

Lloyd B. Rankine
Edward J. Weber?

Resumen

EICARDI(Caribbean Agricultural Researchand Development Institute) fue creado en 1975 comovuna institucion dedicada a satisfacer
Ias necesidades de investigacion y desarrolloagricolas dela comunidad de paises del Caribe. Las actividades de investigacion y desarrollo
dentrodel CARDI giranalrededor de las dreas programndticas de produccidn agricola, produccion pecuaria y adaptaciony transferencia
de tecnologia. Este enfoque programdtico refleja una separacion radical del sistema anterior en el cual un compendio de proyectos
dominaban las actividades dentro del instituto. Estos programas son desarrollados por medio deun diagndstico del cambianteambiente
dela economia agricola, las directrices de politica dadas por la junta de directores/fumta de gobernadores, al igual que por los conceptos
del personal técnico dentro de la organizacion. Los proyectos podian ser especificados por los gobiernos nacionales y las agencias
donantes.

Enlaorganizacion del CARDI dominanlos factores de descentralizacion, participacion y apoyo estratégico para las actividades dentro
del programa general.

No obstante que se ha establecido una unidad para planificacion y evaluacion, solo recientemente ha sido provista con la capacidad
para llevar a cabo sus funciones. Se han recomendado también el fortalecimiento de la unidad de PS&E y elevar su posicion dentro
de la organizacidn. Se espera que por tanto mejoren la capacidad del Instituto para afrontar refos como la movilizacion de recursos,
privatizacion de las actividades de investigacion y desarrollo y el sequimiento de las necesidades en estos aspectos commo apoyo a los
ajustes estructurales en el sector agrario de la region.

Con el transcurso de los afios el CARDI ha acumulado una rica experiencia en planificacion institucional gue puede ser consecuencias
de los desarrollos coloniales de inicios de los afios veinte. También ha sido mejorada por el gran mimero de recomendaciones dadas por
comisiones oficiales y auditorias administrativas requeridas ya sea por el mismo instituto, por las agencias donantes externas o por
la Junta de Gobernadores{Directores.

Los planes institucionales han provisto el marco de referencia para planificacion de la investigacion, especialmente desde que se
desarrolid el primer plan estratégico en 1988. Este plan ha sido institucionalizado. Un segundo plan estratégico se encuentra en proceso
de desarrollo. El CARDI se encuentra también involucrado en planificacion de mediano a largo plazo.

Las actividades de seguimiento tienen lugar en los niveles tustitucional, programdtico y de proyectos, y compromete a la junta y los
directivos del Instituto. Los resultados de esta actividad son informados trimestral y analimente.

! Expresamos nuestra gratitud por las contribuciones que al desarrollo de este estudie de caso hiciera Asraf Ali, director de planificacién y

evaluacion del CARDIL
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Las actividades de investigacion y desarrollo del CARDI son evaluadas cada cinco arios con la finalidad de determinar los logros del
instituto en relacidn con las metas y objetivos establecidos en el plan estratégico.
Las actividades de PS&E dentro del instituto son muy difusas y estdn en evolucidn. El proceso es complejo, pero estd diseriado para
proveer informacidn oportuna para la toma de decisiones, lo cual sin duda alguna es un reto, dado el gran mimero de clientes a los
que el instituto sirve. Como una institucion clave de investigacion y fomento en la region, el CARDI ha desarrollado considerable
experiencia en planificacion y manejo de complejos programas y proyectos, ya sea por si mismo o en colaboracién con otras
organizaciones e instituciones regionales e internacionales. Sin embargo, la capacidad de operacién del CARDI puede mejorarse
mediante la capacitacion de su personal en técnicas y procedimientos para determinar impactos. La eficiencia de su operacion puede
también ser perfeccionada si a su vez mejora el flujo de los recursos financieros.

EL CARDI EN su CONTEXTO

Origen y antecedentes

El Instituto para la Investigacion y
Desarrollo Agricola del Caribe,
CARDI (Caribbean Agricuitural
Research and Development
Institute} es una institucién de
caracter regional dedicada a
satisfacer las necesidades de
investigacion y desarrollo agricolas
de la Comunidad del Caribe,
CARICOM (Caribbean
Community)?.

El CARDI tiene su sede en
Trinidad y Tobago y est integrado
por diferentes paises miembros de
la CARICOM. Estos paises difieren
en tamaiio, desde unos cuantos
miles de millas cuadradas hasta 83
mil millas cuadradas (214.970 km)
de tierras cultivables. También
varian considerablemente en
poblacién y en ingreso per cidpita.

El CARDI fue establecido en
1975 como la organizacion sucesora
del Centro Regional de
Investigacion, RRC (Regional
Research Centre) que era la rama de
investigacion de la Facultad de
Agronomia de la Universidad de las
Indias Occidentales.

La decisién de establecer el
CARDI como una institucién
autdénoma se basé en las
conclusiones de la “Comision
Campbell” que en 1974-1975 pensd
determinar hasta qué punto la
creacion de dicha corporacién era
una alternativa factible para el
sistema que estaba en actividad en
la facultad de agronomia. En ese
tiempo habia muchos gobiernos que
no estaban satisfechos con las
contribuciones hechas por el RRC al
desarrollo agricola de los territorios.
Surgi6 entonces en los estados la
necesidad de compartir el costo de
futuras operaciones de] RRC. Antes
el costo de las operaciones era
compartido entre el gobierno
britanico y los pafses més
desarrollados de la region®.

La facultad de agronomia se
desarrollé por iniciativa del
gobierno del Reino Unido a fines del
siglo pasado, con el fin de ampliar el
estudio cientifico de la agricultura
tropical en la region. Esta iniciativa
llevé a establecer en 1921 la Facultad
de Agricultura de las Indias
QOccidentales, WIAC (West Indian
Agricultural College). Entre 1924 y
1954, el ICTA (Imperial College of
Tropical Agricuiture) realizé
investigaciones en varias disciplinas
incluidas quimica y fisica de suelos,
y en productos como cacao,

Kitts-Newvis, 5t. Vincent y las Grenadines, y Trinidad y Tobago.

algod6n, mejoramiento del banano y
cafia de azicar. Para llevar a cabo
las actividades indicadas, el ICTA
fue organizado en unidades por
productos. En cada casola
investigacion era conducida por
investigadores que tenian también
responsabilidades docentes,
uniendo de esta manera la
investigacion con la capacitacidn.

Desde su nacimiento, el CARDI
ha establecido vinculos con otras
instituciones de investigacion
regional e internacional incluida la
Asociacion de Productores de
Banano, WINBAN (Windward
Island Banana Grower’s
Association), la Estacion de las
Indias Occidentales para el
Mejoramiento de la Caiia, WICBS
{West Indies Cane Breeding Station),
el Centro Internacional de
Agricultura Tropical (CIAT), y el
Centro Internacional de
Mejoramiento de Maiz y Trigo
(CIMMYT).

Misidn

Con su sede en Trinidad y Tobago y
presencia fisica en los doce paises
que apoyan al instituto, el CARDI
tiene como mandato contribuir a
satisfacer las necesidades de
investigacién y desarrollo de la

Los pafses especificos de la Comunidad son: Antigua, Barbados, Belize, Dominica, Grenada, Guyana, Jamaica, Montserrat, St.

Esta y las secciones siguientes se tomaron de Wilson, L.A., Institutional Perspectives on Regional Agricultural Research and

Training in the Caribbean: An Alternative Framework for the 21 st Century, UW], St. Augustine, Trinidad and Tobago, 1985.
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agricultura en la regidn, proveer y
ampliar la aplicacion de nuevas
tecnologias en actividades de
produccion y postcosecha, y
contribuir con la coordinacién e
integracion de los trabajos de
investigacion y desarrollo de los
estados miembros cuando sea
factible y deseable.

El tipo de investigacion que
realiza el CARDI ha pasado de
aquelia orientada a los cultivos
tradicionales de exportacién como el
cacao, café, citricos y aztcar a la de
cultivos alimenticios de uso
doméstico. El cambio se dio también
en respuesta al plan alimentario
regional, desarrollado y ratificado
por los jefes de gobierno de la
CARICOM en 1975.

Personal y recursos

El CARDI ha constituido un equipo
de profesionales y técnicos
altamente calificados. El nimero de
investigadores permanecié estable
entre 1985-1987, disminuy6
ligeramente entre 1987-1988 y tuvo
incrementos parciales entre 1987 y
1991. En 1991 la relacitn entre el
personal de investigacion y el
personal técnico de apoyo era de
1:1,28. De los 67 miembros del
personal permanente de
investigacién del CARDY, 13 tienen
grado de Ph.D, 34 el de maestriay
20 son bachilleres. Nueve
investigadores son mujeres y 58 son
hombres.

Para financiar sus operaciones el
CARDI maneja dos tipos de fondos.
Los fondos centrales o basicos para
el pago de los profesionales
permanentes quienes realizan
investigacién a largo plazo, y para
las actividades de desarrollo y
servicios de la institucion. Por lo
general estos fondos son provistos
por los gobiernos de la regién de la
CARICOM. Los fondos para
financiar proyectos especiales

pueden obtenerse de gobiernos
nacionales, agencias donantes
internacionales, incluido el grupo de
donantes de apoyo, o por medio de
conexiones internacionales.
Generalmente los fondos
obtenidos de la segunda fuente se
utilizan para complementar los
primeros. El presupuesto para los
fondos bésicos se financia de
acuerdo con una férmula acordada
por los gobiernos de la CARICOM.
Cuatro paises miembros son
responsables del 85% de las
contribuciones a los fondos basicos:
Barbados con el 15%; Guyana, el
12%; Jamaica, el 29% y Trinidad y
Tobago, el 29%. El 15% restante es
compartido entre Antigua, Belize,
Montserrat, St. Kitts-Nevis,
Dominica, Grenada, 5t. Lucia y St.
Vincent y las Grenadines. Las
asignaciones anuales promedio para
investigacion se estiman en EC$ 15,1
millones para el periodo 1986-1991,
mientras que la cantidad empleada
en investigacion fue de
aproximadamente EC$14 millones.
En el caso de las asignaciones para
1991, el 53% provino de donaciones
y €l 46% de fuentes
gubernamentales. En 1991 el gasto
en personal constituyd el 55% del
presupuesto, los gastos operativos
representaron el 39% y el 5,2%
correspondid a gastos de capital.

Estructura y administracién

El CARDI ha sido reestructurado
varias veces. La reestructuracion
principal tuvo lugar cuando el
Servicio para el Desarrollo y
Capacitacién Agricola y Rural del
Caribe, CARDATS (Caribbean
Agricultural Rural Development
and Training Services) fue integrado
al CARDI en 1987. Con el tiempo,
las modificaciones estructurales han
tendido a incrementar la
descentralizacién y un programa
participativo de administracion.

El organismo supremo en la
estructura actual de la organizacion
del instituto es la junta de
gobernadores la cual incluye a los
ministros de agricultura de los
paises miembros. En un segundo
nivel se encuentra la junta de
directores, integrada
mayoritaritamente por el sector
piblico, incluidos representantes de
los ministerios de agriculturay
representantes de instituciones
educacionales, del sector privadoy
de la secretaria de la CARICOM.

La administracion del instituto
es responsabilidad del director
ejecutivo quien es asistido por dos
directores adjuntos, uno responsable
de los servicios cientificos y el otro
de los servicios corporativos.
Siguiendo en orden jerdrquico
existen tres directores encargados
de las unidades de programas e
investigacion, planificacion y
evaluacion, y administracién y
finanzas. A éstos les siguen los
lideres de programas y de
proyectos, los cientificos y los
especialistas en disciplinas, éstos
tltimos principalmente responsables
de llevar a cabo las actividades.

Tanto la jerarquia como las
lineas de responsabilidad reflejan
niveles de responsabilidad funcional
y autoridad, aunque en la préctica
las decisiones son tomadas algunas
VECESs en un comité que con
frecuencia es presidido por el
director ejecutivo. En la estructura
de administracion también hay
representantes de los paises, CR
{Country Representatives)
responsables del manejo de los
programas de sus respectivos
paises. En ciertos casos un CR
puede representar al director
ejecutivo a nivel diplomitico y
también puede servir como lider de
programa, como es el caso del
representante de St. Lucia.

En la mayoria de casos, los
arreglos administrativos y de
ejecucion de las actividades del




Lioyd B. Rankine/Edward ]. Weber

CARDI a nivel nacional incluyen
una estacién de campo para
experimentacion y demostracion.
Debido a su modelo de operacion,
cada unidad nacional puede ser
considerada como una parte integral
del Sistema Nacional de
Investigacion Agricola, NARS
(National Agricultural Research
System) en el pais donde se
encuentra localizada. Esta
integracion ofrece importantes
lecciones para las actividades de
planificacion, seguimiento y
evaluacion.

Propgramas

Las operaciones de investigacion y
desarrollo del CARDI son
conducidas dentro de programas.
Los programas son orientados por
un diagnostico previo del sector
agricola, por las directrices de
politica y las demandas de la junta
de gobernadores/directores, y por
las recomendaciones del personal
técnico en relacidn con los
obstaculos para el desarrolto
agricola. La estrategia del trabajo
por programa empezd a mediados
de la década del ochenta y
reemplazé lo que antes era
esencialmente un compendio de
proyectos conducido en los estados
miembros de la CARICOM.

Actualmente, existen tres areas
programaticas dentro del instituto:
produccion agricola, localizada en la
sede central en Trinidad y Tobago;
produccidn pecuaria, ubicada en
Barbados, y adaptacion y
transferencia de tecnologfa, situada
en St. Lucia. Dentro de los
programas se tienen subprogramas
y actividades disenados para
fortalecer la diversificacién agricola,
mejorar la produccion y
productividad, y expandir los
vinculos con la agroindustria.

En el marco de referencia del
CARDI los proyectos, aunque se

encuentran dentro de los programas
o0 subprogramas, son considerados
como actividades separadas. Las
actividades de los proyectos bajo
cada programa o subprograma
tienen lugar a nivel nacional, bien
sea en colaboracion con los
ministerios de agricultura, con otras
instituciones participantes, o
independientemente por el CARDI,

Experiencia en unidades de PS&E

En la estructura del instituto existe
una unidad de planificacién y
evaluacion. Sin embargo, sus
experiencias con PS&E han sido
muy limitadas debido a que, hasta
muy recientemente, éste no disponia
del personal apropiado para
cumplir sus funciones. La tendencia
ha sido que las funciones de PS&E
estén integradas con todas las
actividades administrativas del
instituto.

Desafios actuales y de mediano
plazo

Debido al caracter regional del
CARDI {a institucion enfrenta varios
desafios. Los principales son:

* Movilizar y mantener un flujo
adecuado de recursos para
permitirle responder a las
cambiantes necesidades y
obsticulos en el sector agrario
de la region.

* Respondera las presiones
externas para obtener altos
niveles de logros y a la gran
variedad de solicitudes de los
estados miembros para tratar de
resolver sus problemas
especificos.

* Desarrollar una estrategia para
la privatizacion de la
investigacion y el desarrollo, lo
cual es una tendencia comiin en
todo el mundo.

Los PROCESOS
DE PLANIFICACION,
SEGUIMIENTO Y EVALUACION

Planificacion

Planificacion institucional

La planificacion institucional, de
una u ofra manera, se remonta a las
experiencias coloniales de los afios
veinte. La evolucion de la
investigacion agricola regional ha
sido amoldada por muchos
informes y recomendaciones de
comisiones y misiones oficiales que
sentaron las bases para la
planificacion y desarrollo
institucional del CARDI. A partir de
los primeros ainos de la década del
setenta, después de la creacién de la
Facultad de Agronomia de la UWI,
se pueden mencionar las siguientes:
1973  El secretario general de la
Comunidad Econdmica del
Caribe nombra la Mision
Campbell, la cual
recomendd la creacion del
CARDI como una
organizacion separada de la
Facultad de Agronomia de
la UWI, para atender las
necesidades de la agricultura
de la regién de acuerdo con
lo sefalado en los planes y
politicas nacionales.

El CARDI es creado por los
jefes de gobierno de los
paises y recibe como
mandato descentralizar las
operaciones en los doce
estados miembros que lo
constituyen.

Se realiza la “Auditoria
administrativa del Instituto
para la Investigacion y
Desarrollo Agricolas del
Caribe” (Agrocon, 1983).

1975

1983
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1985 Revisién del ISNAR sobre
“Andlisis, evaluacién y
propuestas para el
fortalecimiento de la
capacidad regional del
CARDI” (ISNAR, 1985).
“Informe del comité de
revision sobre las
operaciones del Instituto
para la Investigacion y
Desarrollo Agricolas del
Caribe” (Informe del Comité
Sorhaindo, CARDI, 1986).
“Propuestas para la
reorganizacién y
administracion del CARDI”,
adoptadas por los jefes de
gobierno (CARDI, 1987)
Propuestas para la
integracion en el CARDI del
proyecto del Servicio para el
Desarrollo y la Capacitacion
Agricola y Rural del Caribe,
CARDATS.

Informe del comité de
evaluacion sobre la
reorganizacién del CARDI
de acuerdo con lo
recomendado en el “Informe
del Comité Sorhaindo”
(CARDI, 1986).

1986

1987

1987

1989

La auditoria administrativa
externa conducida en 1983 fue
autorizada por los ministros de
agricultura y financiada por el
CARDI. Esta auditoria fue seguida
por revisiones de la organizacién y
del sistema administrativo por
solicitud del érgano de gobierno y
fueron basadas en recomendaciones
emanadas de la auditoria de 1983 y
la evaluacion de un proyecto
financiado externamente. La
revisién del ISNAR en 1985 fue el
resultado de una solicitud formal
del CARDI “para evaluar la calidad
e importancia de los trabajos
cientificos y de desarrollo del
instituto de acuerdo con su mandato
y necesidades de los paises
miembros de la Comunidad del
Caribe”. Pero durante todo este

tiempo la imagen del instituto fue
débil y éste estuvo expuesto a ser
clausurado. Esta situacién llevé ala
creacion en 1986 del “Comité de
Revisién Sorhaindo” por mandato
de la conferencia de jefes de
gobierno en julio de 1986. Las
recomendaciones de este comité
fueron aceptadas, puestas en
ejecucion y colocaron al instituto en
condiciones de estabilidad. Esto
condujo a la recuperacion de la
confianza en la organizacion. Otra
revisién importante es la propuesta
de 1987 para fusionar CARDATS
con CARDI. Esta decision fue
tomada al mas alto nivel por los
jefes de gobierno de los paises y
permitié una mejor reestructuracion
del instituto.

Un tema comiin a todas las
misiones mencionadas, informes y
acciones de gobierno ha sido
encontrar una estructura
operacional que pudiera satisfacer
las diversas necesidades de
investigacién agricola manifestadas
por los estados miembros de la
CARICOM, dentro de los limitados
recursos disponibles de los
miembros y de los donantes
externos. Los planes y
recomendaciones a nivel
institucional han sido preparados,
principalmente, por los ministros de
agricultura, la junta y
administracién del CARDI y las
agencias donantes. Llevar a cabo
estas recomendaciones ha sido
responsabilidad de la
administracion principal en consulta
con funcionarios de los ministerios y
el personal encargado de los
programas del instituto.

Los planes institucionales han
definido el contexto para la
planificacion operacional y de
investigacion, especialmente desde
el primer plan estratégico de cinco
afos formulado en 1988, que incluia
las metas, objetivos y prioridades
para la institucién. La planificacién
estratégica se encuentra ahora bien

institucionalizada. La estructura de
organizacién y los sistemas
administrativos han mejorado y una
mayor atencion y clarificacion de las
obligaciones del CARDI han
generado renovada confianza en los
gobiernos de la regién que lo
apoyan, al igual que en los donantes
externos. Un segundo plan
estratégico estd siendo preparado
para atender las necesidades del
CARDI hasta el afio 2000.

Problemas asociados conla
planificacidn institucional. La
diversidad de solicitudes de la
clientela del CARDI, incluidas las de
las agencias donantes, complican
mucho la planificacion institucional
y la implantacién. Los problemas
surgen también del personal, de las
politicas y de la centralizacién de la
investigacion que hered6 el CARDI,
asi como de la necesidad de cambiar
la investigacion, de unos cuantos
productos para la exportacion, hacia
aquella que debe atender los
diversos problemas de los sistemas
de produccion de fincas pequenas.
Estos problemas estan siendo
solucionados en un proceso iterativo
de planificacidn, realizacion de
cambios, manejo de las politicas
relacionadas con estos cambios y
seguimiento de los resultados, para
luego hacer los ajustes necesarios.

Durante todo el periodo del plan
estratégico actual el CARDI ha
estado bajo severa observacién tanto
desde adentro como desde afuera
de la region de la CARICOM y
muchas demandas, frecuentemente
conflictivas, han sido hechas.

Para responder a dichas
demandas se han introducido un
sistema administrativo matriz, un
sistema informativo de
administracién, un sistema de
contabilidad reestructurado y
sistemas de administracion de
programas y proyectos. Estos
sistermnas han permitido al CARDI
cumplir de manera més efectiva con




Lloyd B. Rankine/Edward ]. Weber

las multiples demandas
incentivando a lideres de programas
y alos investigadores a centrarse en
objetivos, prioridades y criterios
para la preparacion de los planes
anuales de trabajo.

Planificacién de mediano y largo
plazos

La planificacién de mediano a largo
plazos estd contemplada en el
primer plan estratégico del CARDI
de 1988-1993. Se estd preparando un
segundo plan que va hasta el afio
2000 con la participacién del
personal de més alto nivel del
CARDI, con base en aportes de los
clientes, agricultores, colaboradores
del Ministerio de Agricultura y con
la asistencia de consultores
contratados por el ISNAR
(International Service for National
Agricultural Research} y dela
USAID (United States Agency for
International Development).

La administracion del proceso
de planificacion estratégica y de la
ejecucién de la planificacién bienatl
asociada son responsabilidad del
director de planificacién y
evaluacion, asistido, a tiempo
parcial, por dos economistas
agricolas vinculados a proyectos
especiales.

El plan estratégico 1988-1993 es
muy completo. Comprende las
estrategias de los programas de
investigacion y desarrollo,
definiciones de programas, recursos
necesarios para llevarlos a cabo y
mecanismos de planificacion en los
diferentes niveles de la institucion.
El plan también define la situacion
de las cambiantes necesidades de la
agricultura del Caribe y define los
cambios requeridos en el CARDIL
También esta dirigido a una
audiencia miltiple de funcionarios
de gobierno y a quienes son
responsables de establecer politicas
y tomar decisiones, asf como a los
representantes de los donantes.

Internamente sirve como una guia
para la administracién y el personal,
para la realizacién de cambios y en
la planificacién de programas.

El CARDI tiene un sistema de
administracion de programas, PMS
(Performance Management System)
que incluye al personal técnico de
todo nivel en el desarrollo y
ejecucion de los planes de
investigacion y en la revisién de
resultados. El PMS facilita la
integracion de las actividades de
investigacién y desarrollo en los tres
programas prioritarios del instituto,
como son los de produccién
agricola, produccion pecuaria, y
adaptacion y transferencia de
tecnologfa. Los procesos de PS&E
del PMS estdn combinados en dos
ciclos: el ciclo estratégico de
investigacion y desarrollo y el ciclo
bienal de revisi6n y planificacion. El
primero se concentra en una
revision estratégica externa muy
completa que se lleva a cabo cada
cuatro a cinco afios y que incluye
aportes del personal del CARDI, del
Ministeric de Agricultura, de
representantes de los agricultores,
de otras instituciones importantes e
interesadas, al igual que de expertos
del exterior. La revision bienal tiene
lugar dentro de este plan estratégico
y define los planes de trabajo en
términos operacionales.

Técnicas y métodos empleados. Las
técnicas aplicadas en el proceso de
planificacién estratégica incluyen
revisiones de documentos,
reuniones, entrevistas, estudios de
necesidades o de mercados,
revisiones por paneles de expertos
para lograr el consenso, y talleres de
trabajo. De todo esto se obtienen
una variedad de documentos con
diversos puntos de vista orientados
a audiencias y propositos especiales
tanto internos como externos. El
maés importante de ellos es el plan
estratégico en si mismo, tal como es
aprobado por la junta de

gobernadores del CARDI. Este
documento sirve luego como guia
para el desarrollo de planes
operacionales, para negociar
proyectos de ayuda con los
donantes y para integrar el trabajo
del CARDI con el de varios
ministerios gubernamentales. Este
sistema se encuentra ahora bien
institucionalizado.

Problemas asociados con la
planificacion de mediano a largo
plazos. Los problemas asociados
con el proceso de planificacién
incluyen el manejo de diversos
intereses, y la necesidad de aplicar
sistematica y definitivamente
objetivos generales y criterios de
seleccion para las actividades
institucionales.

Ciclo bienal de planificacién

Hasta muy recientemente la
administracion de los programas del
CARDI comprendia un ciclo anual
de planificacidn e implantacién
operacional. Debido al gran niimero
de ministerios y personal que es
necesario consultar y lo disperso de
su localizacion, se encontrd que esta
actividad era dificil de manejar y a
su vez muy costosa.
Adicionalmente, y debido a que la
investigacion tiende de por si a ser
de largo plazo, se considerd que la
revision y la planificacién podrian
ser llevadas a cabo mejor en un ciclo
bienal con los ajustes internos
necesarios, puestos en practica por
la administracién mediante el
seguimiento de los programas.

La revisin bienal y el proceso
de planificacion siguen una
secuencia de once pasos que incluye
varios protagonistas e intereses de
investigacion y desarrolio para
identificar las principales
necesidades de la region.

Los once pasos son:

1. La administracion central del
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CARDI realiza una reunién
bienal de pre-planificacion.

2. Eldirector ejecutivo da
directrices de politica a los
lideres de programas.

3. Los lideres de programa
preparan documentos con guias
de planificacion a Ias unidades
de los paises (CU) del CARDI.

4. Lasunidades de los paises
llevan a cabo talleres de trabajo
con los ministerios de
agricultura.

5. Las unidades de los paises
preparan planes de trabajo en
los cuales incorporan los
trabajos acordados con los
ministerios de agricultura. Se
preparan documentos
detallados para registrar las
actividades programaiticas
(PAR).

6. Loslideres de programas
revisan los planes de trabajo.

7. El comité superior de
administracién consolida e
integra el plan de trabajo.

8. La reunién bienal de revision
incluye una amplia
representacion de los ministerios
de agricultura y del personal del
CARDI, asi como representantes
de los donantes.

9. Laadministracion del CARDI
presenta el programa a la junta
de directores y al 6rgano de
gobiemno para su revision y
aprobacidn.

10. La administracion central
publica el plan de trabajo.

11. Se efectian la ejecucion, el
seguimiento y la evaluacion.

El proceso descrito permite
consultar y revisar ampliamente las
actividades propuestas. Incluye
ademas el control de duplicaciones
y la verificacion del cumplimiento
de los objetivos generales, los
criterios de seleccion de actividades
del CARDY, la integracion de
actividades en un programa total de
trabajo y, al mismo tiempo, permite

definir los programas discrecionales
que seran ejecutados por los paises.
Las actividades de los proyectos
especiales financiados por donantes
externos estan integradas en este
proceso. Esto se realiza a nivel
nacional, comprometiendo personal
clave de todos los proyectos y
actividades relacionados con el
desarrollo de los planes de trabajo,
incluida la extension. La reunién
bienal de revision retine al personal
profesional del CARDI con los
representantes de las instituciones
colaboradoras para una revision
intensa y para obtener consenso
antes de que el plan y el
presupuesto consolidados sean
enviados para su aprobacion final.
En esta reunion se revisan también
los resultados de los programas
pasados, lo cual sirve para hacer un
examen conjunto de los programas
y actividades seleccionadas.

En el paso cinco todas las
actividades acordadas por los
ministerios de agricultura y el
personal de las unidades de los
paises se integran con uno de los
tres programas del CARDI:
produccién agricola, produccién
pecuaria o adaplacién y
transferencia de tecnologia. Un
registro de actividades por
programa (PAR), que puede ser
clasificado como un trabajo
detallado de planificacién de la
investigacion, se prepara para cada
actividad. Este registro incluye: a)
una descripcion concisa de la
actividad planificada; b} una
formulacidn clara de los objetivos; ¢}
justificacion de la actividad, con
referencias de trabajos anteriores; d)
descripcion de logros principales
que se esperan obtener y de los
indicadores medibles; e) descripcion
de las tareas mas importantes por
ser realizadas y f) cuantificacion de
los recursos necesarios, tanto
humanos como financieros.

Preparar los documentos del
PAR toma mucho tiempo. El CARDI

ha incorporado recientemente un
programa de computacién,
denominado “C-PROG”, para
estandarizar y facilitar el proceso. El
personal ha sido capacitado en el
uso del programa. Para los
proyectos con financiacién especial,
de los cuales los donantes requieren
informacion separada, se estd
incorporando otro programa, el “C-
PROJ". Este es un sistema integrado
de administracién de informacion
de proyectos para seguimiento,
basado en el disefio del marco
l6gico. Incluye médulos adaptados a
las caracteristicas de los paises
miembros del CARDI, a las
tecnologias generadas y a otras
actividades especificas.

Métodos y procedimientos
utilizados. Incorporados en el
proceso bienal de planificacion se
encuentran diversos métodos de
planificacion y actividades,
incluidas la revision de planes y
documentos existentes, bisqueda de
literatura, encuestas y
determinacion de necesidades,
investigaciones de mercado,
evaluacion econdémica ex-ante,
revisidn conjunta, entrevistas con
expertos, generacion de consenso,
establecimiento de prioridades, y
formulacién del marco 16gico. El
producto del proceso son planes
detallados de actividades
autorizadas que pueden ser llevadas
a cabo por las unidades
programaticas de los paises. Los
planes de actividades son
consolidados y sintetizados en los
planes de los programas, planes por
paises, planes subregionales y en el
programa general de trabajoy
estimacion de gastos del CARDL
Este documento muestra los
presupuestos por paises, por
programa y por actividad.

El proceso de planificacin tiene
que tomar en consideracion las
diferencias en las relaciones de
trabajo del CARDI con los diferentes
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paises y en las politicas de
desarrollo agricola de la secretaria
de la CARICOM vy de la secretaria
de la Organizacién de los Estados
del Caribe Oriental, OECS.

El Instituto tiene el mandato de
concentrar sus recursos en las
necesidades de investigacion y
desarrollo de los paises menos
desarrollados y desempefiar un
papel complementario y
colaborativo en los pafses mas
desarrollados. El cumplimiento de
este mandato estd asegurado en el
proceso de planificacion mediante
los documentos con las gufas de
politicas que se distribuyen a las
unidades de los paises y con la
revision de los planes terminados
que, de acuerdo con su jerarquia,
Hegan al escritorio del director
ejecutivo donde son revisados para
determinar si son apropiados, si
tienen calidad y si cumplen con las
politicas establecidas. La
planificacion en el CARDI es, por
tanto, un proceso institucionalizado
y estructurado de manera que sus
aportes provean una base clara para
posterior seguimiento, evaluacién y
formulacion de planes futuros.

El principal problema para
llevar a cabo los planes parece ser lo
complejo e intrincado del proceso.
De todas maneras, el sistema es
dindmico y se maneja en esa forma,
aunque se presentan continuas
modificaciones para adaptarse a los
cambios en las necesidades
funcionales y programaticas. Parece
existir una pequefia brecha entre la
planificacion y la ejecucidn, lo que el
personal profesional en todos los
niveles comprende, y contribuye
con el sistema. _

El papel y mandato del director
de PS&E, en comparacién con los de
otros administradores es algo
ambiguo. La reciente revision
externa del CARDI recomendé un
mandato claro para la unidad que
seria encargada del proceso de
planificacién y que ésta deberia

responder al director ejecutivo. Se
indico también que “el gran nimero
de comités ad hoc para la
planificacién y programacion hacen
que el proceso emplee mucho
tiempo y sea costoso y complicado”
(CARDI, 1991).

Planificacién del desarrollo de
recursos humanos

La divisién de servicios
corporativos ha promovido una
serie de politicas y procedimientos
para atraer, desarrollar y mantener
personal de alta calidad. Parte de
este sistema son los programas de
apoyo al desarrollo del personal y
apreciacién de su rendimiento en
todos los niveles. El instituto tiene
un comité de capacitacién que
evalia y selecciona solicitudes,
utilizando como guias las
necesidades de recursos humanos
identificadas en el plan estratégico,
la proyeccién de necesidades, mas
alld de lo previsto en el plan, de
acuerdo con lo registrado por la
administracién del CARDl y la
aptitud del candidato. El desarrollo
de los recursos humanos es
incentivado mediante la asociacioén
de estudiantes de pregrado a las
actividades del CARDI, capacitacién
en el trabajo, ensefianza por parte
del personal con mds experiencia,
supervision de estudiantes,
publicacién de los resultados de la
investigacion y asesorfa a las
organizaciones regionales. 5i es
necesario se solicita ayuda
financiera especial.

Seguimiento

Seguimiento institucional

Este es esencialmente
responsabilidad del director
ejecutivo y de la junta del instituto
para asegurar que el plan
estratégico estd siendo Hevado a

cabo apropiadamente y que las
politicas de la CARICOM son
cumplidas. La unidad de
planificacion y evaluacién provee el
andlisis y la informacion al director
ejecutivo, quien hace seguimiento
de los elementos y composicion
programiticos en relacion con las
metas de la CARICOM. Las fuentes
actuales de informacién son los
PAR, los resiimenes de programas,
el plan bienal, el plan estratégicoy
los informes de progreso. El CARDI
tiene un sistema externo de
informacion formal que apoya tanto
la planificacién como el seguimiento
de las politicas y de las funciones
programaticas y administrativas.

Seguimiento de programas

El seguimiento en €]l CARDI es un
proceso continuo de informacion,
comentarios, visitas de supervision,
reuniones de los comités
administradores de proyectos,
comparacion de los progresos con
los planes, controles de calidad, y
revision conjunta en seminarios
téenicos periddicos. La funcién de
seguimiento es coordinada por el
director de investigacion y
programas (DRP} y llevada a cabo a
varios niveles. Los lideres de
programas, que informan al DRP
supervisan la implantacién y el
desempefio de los elementos de sus
programas especificos. Especialistas
en la materia apoyan a los lideres de
programas en el seguimiento, la
metodologia, la pertinencia, los
métodos analiticos, y en la precision
de los experimentos en la
investigacion y en las actividades
que se le relacionan.
Adicionalmente, el director de
investigacién y programas y el
director de planificacién y
evaluacion, con ayuda de otros
miembros importantes del personal,
hacen seguimiento de todos los
programas o subprogramas de
acuerdo con los objetivos y criterios
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de los planes bienal y estratégico.
Parte de este seguimiento tiene
lugar en la reunién bienal de
planificacién y revision con el fin de
asegurar que las actividades estan
acordes con los planes establecidos
en los niveles regional, de pafs, de
programa y de proyecto.

En el CARDI se ha establecido
un sistema de informacion gerencial,
MIS (Management Information
System). Los principales
participantes en el sistema son el
director ejecutivo y los directores
ejecutivos adjuntos, los directores
de investigacion, planificacion y
administracién, los tres lideres de
programas, los representantes de los
paises del CARD, los especialistas
en materias y los lideres/
administradores de proyectos
especiales. Periédicamente se invita
también a participar en el sisterna a
especialistas de apoyo.

El CARDI ha perfeccionado un
sistema interno de informacién que
indica el tipo de evento, comité o
actividad que se reunird, personal
comprometido, frecuencia y
productos funcionales esperados.
Los productos principales utilizados
para hacer el seguimiento de las
actividades son los informes
trimestrales, el informe anual, la
publicacion Highlights, realizada
anualmente, los informes de los
lideres de programas, los
documentos de la revisién bienal y
de las reuniones de planificacion,
articulos y resiimenes de talleres de
trabajo y seminarios, informes de
evaluaciones de campo, informes de
revisiones de proyectos de mediano
plazo y las memorias de la reunidn
“Kindred Spirits”.

Seguimiento de Proyectos

Existe cierta diferencia entre el
seguimiento de las actividades del
CARDI financiadas con fondos
centrales y aquellas incorporadas en
los proyectos mds grandes

financiados por donantes externos.
Frecuentemente el contexto y
expectativas de la administracion
del proyecto, incluidos los
procedimientos de seguimiento y
evaluacion, estan especificados en
los documentos y contratos del
proyecto preparados por los
donantes o sus representantes. Las
actividades del proyecto pueden
estar comprendidas con mas de uno
de los programas del CARDl y
llevarse a cabo en los paises.

Para hacer frente a las
complicaciones derivadas de
estructuras y normas separadas en
la administracion de un proyecto, y
para proveer informacién aceptable
a los donantes, el CARDI divide
tales proyectos en los componentes
que sean consistentes con los tres
programas del instituto y con el
sistema de informacién gerencial. Se
nombra a un lider del proyecto para
asegurar que éste se ejecutara de
acuerdo con las expectativas del
donante y para colaborar
estrechamente con los lideres de
programas del CARDl en la
realizacion de los diversos
componentes como partes
integrantes del plan general del
CARDI. Asi como para los
proyectos financiados centralmente,
los PAR son preparados como
componentes béasicos de la
implantacion y sobre los cuales ésta
puede ser programada, integrada,
supervisada y evaluada.

Ellider del proyecto recibe toda
la responsabilidad para el manejo,
administracién y financiacion del
proyecto a su cargo. El establece los
contactos con los administradores
apropiados y con los lideres de
programas dentro del CARDI y con
los cientificos en el campo y el
personal técnico de apoyo para
asegurar una eficiente ejecucion de
los planes. Este lider tiene relacién
directa con los representantes de los
donantes respecto de los progresos
y modificaciones que puedan ser

indicados a niveles experimentales y
operacionales. La coordinacion y
seguimiento de los proyectos
financiados externamente es asi
realizada dentro del contexto de los
planes bienal y estratégico y dentro
de las estructuras administrativas
del CARDY], al mismo tiempo que se
satisface a la administracion
donante del proyecto y a los
requerimientos contables.

Seguimiento Financiero

Para hacer seguimiento financiero y
entregar informes oportunos con
base en la misma matriz utilizada
para la administracion de
programas, el CARDI ha adoptado
un paquete contable llamado
sistemas de microprogramas, MIPS
(Micro Programme System). Este
sistema emplea un método de
contabilidad que permite que varios
fondos independientes y segregados
sean establecidos y operados para
cada uno de los doce pafses
miembros. El sistema central es
computarizado y maneja
informacién basada en las entradas
de los libros contables, control
primario y seguimiento financiero
en cada pais. Se utilizan cuentas
bancarias multiples para facilitar la
recepcion y desernbolso de fondos.
Se envian informes financieros
mensuales a las sedes de los
diferentes paises y se preparan
resiimenes para la administracién
central. Para el seguimiento y
control diario de los recursos del
instituto en la sede se utilizan
informes sobre balances de efectivo,
gastos e ingresos. Una unidad
central de compras en Barbados
hace el seguimiento de los gastos de
capital en todo el sistema.

Un auditor interno informa al
director ejecutivo y cumple una
funcién independiente de
evaluacion al revisar las operaciones
financieras y administrativas del
instituto. El auditor mide y evalda la
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efectividad de los sistemas de
control del CARDI y motiva que las
dreas deficientes sean mejoradas.

Seguimiento de la investigacidn y
transferencia de tecnologia

En términos de las relaciones entre
la informacion que se maneja y la
toma de decisiones que afectan la
realizacién del trabajo y su calidad,
los tres lideres de programas
informan al director de
investigacién y programas. Este es
apoyado por los especialistas en
materias, quienes asisten en el
disefio experimental y ofrecen
observaciones técnicas para mejorar
la calidad de la planificacion y el
seguimiento de la investigacion.
Estos especialistas también llevan a
cabo su propia investigacion y
responden a los pedidos de ayuda
en condiciones de emergencia.

Los lideres de proyectos
informan en general al director de
investigacién y programas, y en
asuntos técnicos lo hacen a los
lideres de programas, quienes
revisan los informes y hacen el
seguimiento de los problemas y
progresos que se presentan en
relacién con las metas establecidas
en los PAR. Los problemas
operacionales son tratados también
en dichos niveles. Se espera que solo
los asuntos relacionados con las
politicas y el personal sean llevados
al director de investigacién y
programas o a la administracion
central. El director de investigacion
y programas hace una visita anual
de una semana a cada pais para
revisar las actividades e
intercambiar ideas y experiencias
con los lideres de programas y
proyectos locales y con el personal
de campo. Estas visitas sirven
funcionalmente tanto para el
seguimiento como para la
administracion.

Como un ejemplo de
seguimiento a nivel de actividad, los

programas, metas y posibles
resultados son considerados en la
guia del programa de trabajo 1991-
1993 para el programa de
adaptacién y transferencia de
tecnologia. Se dan ejemplos de
metas basadas en los objetivos del
programa y en cultivos y
actividades seleccionados como
prioritarios.

Muchos indicadores han sido
aplicados para desarrollar conjuntos
de recomendaciones tecnoldgicas
para los agricultores de los paises
del CARDIL. Para la investigacién
agricola y pecuaria los resultados
esperados son sefialados de manera
menos especifica. Por gjemplo, un
alimento de menor costo preparado
a base de ingredientes locales,
sisteras mejorados para el control
de plagas especificas en cultivos de
raices o estrategias de control de
virus en el aji. Se indican ciertas
metas cuantitativas, para las cuales
la medicion es relativamente facil.
Por ejemplo, lograr un incremento
del 20% en la cantidad de material
mejorado de sicmbra. Para trabajos
de experimentacion que son de
mayor plazo y menos claros en su
relacion con las metas, la principal
evidencia de su realizacién son los
resultados técnicos presentados
como informes cientificos. Como
este tipo de resultados necesita
interpretacion adicional para
adaptarlos a las circunstancias,
juzgar su calidad e importancia
depende mas de una revisién por
pares, de un juicio acertado y de
opiniones de otros expertos.

Problemas en el Seguimiento

Probablemente la dificultad
principal que enfrenta el CARDI
para un seguimiento efectivo de los
progresos de su accidon es que debe
administrar gran cantidad de
actividades y relaciones. Los
componentes y sistemas basicos se
encuentran establecidos para un

sistema efectivo de seguimiento y en
muchos casos parecen funcionar
bien. Las reuniones y la preparacién
de informes toman mucho del
tiempo del personal profesional, y
los equipos de revision han
recomendado que se simplifique el
sistema de informacién gerencial, y
que se disefie un sistema de
indicadores claves del progresoy
cumplimiento. El CARDI esta en
perfecto conocimiento de esta
situacién y viene trabajando para
simplificar el sistema de manera
efectiva. Muchos de sus esfuerzos
son evolutivos, experimentales y
pragmaticos. Sin embargo, el papel
de la unidad de planificacion y
evaluacién en ¢l proceso de
seguimiento y en la
retroalimentacion de informacioén
para la toma de decisiones en
evaluacion y planificacion es, hasta
cierto punto, ambiguo.

Evaluacion

Revisidn estratégica del CARDI

Cada cinco anos se lleva a cabo una
revision externa para evaluar el
cumplimiento del instituto respecto
a sus metas, misidn y objetivos
operativos tal y como fueran
establecidos en su anterior plan
estratégico. También se espera que
la revision recomiende mejoras en la
estructura, administracién,
métodos, prioridades y
procedimientos que den por
resultado una mayor efectividad y
rendimiento. :

El CARDI ha tenido dos
revisiones externas, ambas con
asistencia del ISNAR, como
antecedentes a la preparacion
detallada de un plan estratégico,
paraguiarasujuntayala
administracion en el proximo
periodo de 5 a 10 afos. La iltima
revision, en 1991, fue iniciada por
recomendacién de un grupo de
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apoyo donante, fue aprobada una
propuesta de la junta de
gobernadores “para evaluar el
desempefio del instituto, desarrollar
criterios y propuestas para
optimizar el apoyo al instituto y el
impacto que tiene sobre el
desarrollo agricola en la region”.
Los arreglos e itinerario de los
miembros del equipo fueron
supervisados por la unidad de
planificacion y evaluacién. Todos
los miembros del equipo fueron
cientificos experimentados en
agricultura, familiarizados con la
region y con el CARDL

Los principales métodos
utilizados por el equipo fueron la
revision de documentos internos,
entrevistas con los encargados de
los programas y reuniones con el
personal administrativo para
obtener una visién completa de las
funciones de la sede. En Trinidad se
visitaron instituciones relacionadas
como la UWI, el Instituto
Interamericano de Cooperacifn para
la Agricultura, IICA, los ministerios
de agricultura, el Banco
Interamericano de Desarrollo, BID y
la unidad de investigacién en cacao,
para conocer las perspectivas. Se
hicieron visitas a todos los paises de
la CARICOM, donde las
operaciones del CARDI fueron
revisadas de acuerdo con una serie
de guias previamente preparadas.
También se hizo contacto con
instituciones locales relacionadas.
Las observaciones y
recomendaciones del equipo de
revision se encuentran en el informe
final. El proceso fue esencialmente
un proceso de andlisis por parte de
expertos, y consultas con clientes y
personas interesadas.

Evaluacion externa de proyectos

El trabajo del CARDI es apoyado,
hasta cierto punto, por donantes
externos mediante financiacion para
proyectos especiales. Las

evaluaciones de programas y
proyectos se han concentrado en los
donantes y revisiones realizadas.
Estas han sido efectuadas bien sea a
mitad de plazo o como revisiones y
evaluaciones al final de los
proyectos, generalmente ejecutadas
como parte de los planes y acuerdos
de administracion de los mismos.
Normalmente han sido evaluaciones
externas conducidas por o en favor
de la agencia donante (Saul, 1992).

Las evaluaciones de medio
término sirven tanto como funcién
evaluativa, como de seguimiento en
relacién con el rendimiento inicial.
Estas evaluaciones pueden ser
utilizadas para recomendar acciones
correctivas cuando existen
problemas de ejecucion o cuando las
condiciones externas cambian
sustancialmente. Estas evaluaciones
se han concentrado generalmente
en: a) el grado hasta el cual se
logran los resultados y la
posibilidad de cumplir con los
objetivos planificados; b} si el
proyecto se ajusta a su itinerario y
esta de acuerdo con el presupuesto
y los resultados previstos; ¢}
recomendaciones para cambios que
aseguren que el proyecto cumplird
con su propésito y alcanzara sus
metas; d) determinacion de los
principales obstaculos y opciones
para resolver los problemas; e)
impacto de mediano plazo; f)
recomendaciones para la extension y
trabajos en el terreno para una
nueva fase, si asf fuera indicado y g)
plan recomendado de accién para
completar el proyecto.

El resultado de las revisiones de
mediano plazo esta orientado
generalmente al donante por
razones contables, al igual que al
CARDI como un aporte para que su
proyecto y funciones de seguimiento
puedan ser llevados a cabo. El
donante por lo regular organiza las
misiones de revision o evaluacion
con logistica local y apoyo
informativo de parte de los

cientificos. En algunos casos la
revisién puede ser realizada
conjuntamente con los cientificos
principales del CARDI que no se
encuentren directamente
involucrados en la realizacion del
proyecto.

Las evaluaciones al final de
proyectos se centran generalmente
en la determinacién del grado en
que han sido exitosos en cumplir
con las metas estimadas. Las
misiones de revision son
organizadas por los donantes y
cuentan con el apoyo del personal
local del CARDI, y estan
normalmente concentradas en los
siguientes temas: a) la eficiencia en
general y la efectividad en la
ejecucion; b) el cumplimiento de
aportes y actividades tal como esta
descrito en los documentos de
“Andlisis del marco logico de
referencia” y en la “Estructura del
trabajo desconsolidado”; c) el
impacto y sostenibilidad del
proyecto; d) la administracion del
proyecto; €} experiencias que
tuvieron efecto importante, positivo
0 negativo, sobre el proyecto, y f}
lecciones aprendidas.

Los métodos empleados varian,
pero generalmente incluyen: a)
revision de la documentacion del
proyecto y evidencia de los logros
en calidad y cantidad; b} evaluacién
de las condiciones bajo las cuales se
condujeron las actividades de
investigacién; ¢} identificacion de las
metodologias empleadas; d)
entrevistas con cientificos,
administradores, extensionistas,
agricultores y funcionarios de
gobierno que han tenido algin
papel en el proyecto o interés en la
actividad, con el fin de acopiar sus
opiniones y observaciones, y e)
recomendaciones finales, dadas de
acuerdo con el criterio profesional
de los miembros del equipo de
evaluacion.
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Evaluacién interna de programas

La evaluacion interna de las
actividades del CARDI financiadas
con fondos centrales es menos
formal y sistemética. Puede hacerse
cada afio, iniciada por el director de
investigacion y programas y el
director de planificacién y
evaluacion, e involucrar a varios
miembros del personal.

El director ejecutivo ha
expresado su preocupacién sobre las
debilidades de la evaluacion interna
en su institucion. También ha
manifestado que el CARDI deberia
llevar a cabo la evaluacién de
programas junto con los
departamentos de planificacion de
los ministerios de agricultura y que
en el futuro se debe prestar mas
atencion a los estudios de impacto y
sus indicadores.

ANALISIS CRITICO
Y PRIORIDADES
DE CAPACITACION

Andlisis critico y sintesis

Principales lecciones de la
experiencia can PS&E

Los vinculos y la retroalimentacién
entre los diferentes procesos de
PS&E en la investigacion agricola en
el Caribe abarcan un gran nimero
de personas e intereses. Cada vez
mds el CARDI se encuentra en el
centro de esta actividad, donde
cumple un papel agilizador e
integrador y en el cual los procesos
y funciones de PS&E son
importantes.

En el CARDI existen vinculos
muy fuertes entre la planificacion, el
seguimiento y la evaluacion de las
actividades de investigacion.
También se tiene entre el personal
un alto nivel de sensibilidad a todo

el proceso de PS&E, y hay signos
claros de que PS&E se estan
convirtiendo rapidamente en un
aspecto intrinseco de las
operaciones del instituto.
Posiblemente el eslabon mas
débil con la investigacion se
encuentra en la evaluacion interna,
en especial debido a la falta de
recursos humanos dentro de la
unidad establecida con este
proposito. Es por esto que la
evaluacion tiende a ser difusa en
todo el instituto. Aunque atin no sea
lo ideal, los mecanismos de
vinculacion y la retroalimentacién
estan funcionando y estd surgiendo
un sistema mas integrado. El gran
nimero de pasos en el proceso de
definiciéon de un programa y el
establecimiento de prioridades en el
CARDI, incluidos los comités ad hoc
y los ajustes a los requerimientos de
los donantes, son atin de tipo
experimental. E] CARDI busca un
sistema que permita definir un
programa que pueda ser
supervisado, administrado y
evaluado, pcro que le permita
integrar los requerimientos de
programas y proyectos de los
donantes y colaboradores que lo

apoyan.

Procesos que podrian funcionar
ntejor

El complejo proceso de PS&E que el
CARDI ha implantado estd
disefiado para aportar informacitn
oportuna, facilitar la toma de
decisiones a todos los niveles e
inducir el consenso y ratificacion de
los planes por parte de los
ministerios de agricultura, los
donantes y el personal del instituto.
Este proceso conjuga el
conacimiento de arriba hacia abajo y
viceversa, relacionado con las
necesidades y oportunidades para
productos, disciplinas, paises y toda
la region de la CARICOM. Se
requiere una administracion

inteligente y perceptiva, en los
diversos niveles del instituto, para
armonizar y administrar el sistema.

Existe una clara conexion entre
el presupuesto y manejo de los
recursos financieros y las
actividades de investigacion de los
programas y proyectos. Esto es
necesario debido a la forma en que
el CARDI es financiado y el alto
nivel de contabilidad que es
requerido por quienes apoyan los
fondos centrales y los proyectos. El
sistema de manejo de cuentas ha
sido disefiado para llevar miiltiples
cuentas relacionadas con proyectos
y actividades especificas de
investigacion, que pueda ser
facilmente relacionado con los
sistemas de informacién de
programas y proyectos. Las
reformas que puedan serle hechas
probablemente dependeran de la
simplificacién de la definicién del
programa y del proceso de
segruimiento.

Es dificil especificar procesos y
métodos particulares de PS&E que
hayan sido los mejores para el
CARDI. Por 1o menos en los tltimos
cinco afos, el instituto ha
reconocido ampliamente la
necesidad de tener sistemas
efectivos de PS&E, y las iniciativas
para poner éstos en actividad sin
duda alguna han sido responsables,
en parte, de las mejoras en los
logros del CARDI y en el apoyo de
los donantes. Ha habido
considerables aportes externos en
estos sistemas por parte de
consultores, especialmente del
ISNAR, al igual que de agencias
donantes; estas Gltimas, disefian con
frecuencia el apoyo a sus proyectos
de acuerdo con sus propios
requerimientos y el CARDI debe
entonces integrar estos planes con la
definicion de sus programas y con
sus prioridades.

La evaluacion ha sido
principalmente un proceso externo y
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ha sido 1til para poner al CARDI en
camino. Un elemento clave que debe
ser tomado en cuenta es la
necesidad de llevar a cabo el
proceso de evaluacion interna con el
mismo grado de rigor que para la
evaluacion externa, hasta que ésta se
convierta en un aspecto importante
en el instituto. Otro factor
importante es una mayor
preocupacién en concentrar y
establecer prioridades en un
contexto de mualtiples necesidades,
solicitudes y oportunidades, y en la
voluntad para actuar como
instituci6n lider de la investigacién
agricola en la region. En este
proceso, la consulta y la
participacion desempefian un papel
esencial. Un amplio consenso sobre
qué debe hacer y como, en la etapa
de planificacion, establece el marco
de referencia necesario para un
eficiente seguimiento y la posterior
evaluacion. Este sistema, aunque
molesto, parece estar funcionando y
mejorando.

Los procesos para PS&E que
deben operar més efectivamente son
los relacionados con el seguimiento
y la evaluacién. Debido a la
naturaleza de la estructura y
financiacion de los programas del
CARDI, tiende a concentrarse en los
componentes individuales del
sistema con una menor atencion a la
cohesién de los programas y de la
institucion como un todo. Aunque
existe una buena participacion en
todos los niveles, el proceso de
PS&E no parece estar bien
coordinado. Esto ha sido observado
por dos equipos de revision
externos, el del proyecto AREP y el
de la revisi6n externa del CARDI. Se
han hecho recomendaciones para un
cambio en la estructura, en ¢l
sentido de que el director de
planificacién y evaluacién dependa
del director ejecutivo y reciba
personal adicional de apoyo. En la
actualidad, 1a mitad del tiempo de

dos economistas de otros programas
es el tinico apoyo disponible para el
director de planificacién y
evaluacién, lo cual impide el
adecuado, sustantivo e
independiente andlisis de los
programas y su progreso. La junta
de gobernadores del CARDI ha
tomado nota de las
recomendaciones y parece posible
que se efectiien modificaciones en
un futuro proximo para fortalecer e
institucionalizar mejor las funciones
de PS&E, como se ha aconsejado en
los niveles administrativos mds
altos.

En el futuro es importante para
el CARDI concentrarse atin més
efectivamente en los objetivos y
metas. El equipo de revisién del
proyecto AREP observé que dentro
del proyecto y el CARDI se
encontraba involucrado en muchos
productos en un intento de lograr
tres grandes objetivos: 1) sustitucién
de importaciones, que constituye el
objetivo dominante; 2) promocion
de las exportaciones, y 3) la
seguridad alimentaria. Cada
objetivo requiere una estrategia
diferente que debe ser establecida
explicitamente en relacién con los
objetivos y metas especificos. Es
dificil para el personal de
investigacién, comprometido en los
esfuerzos diarios de llevar a cabo un
programa, conservar la perspectiva
en estos asuntos tan amplios. La
planificacion y el seguimiento a este
nivel podrian ser realizados con
mayor efectividad por una unidad
de PS&E, con un mandato claro
para examinar y analizar los
diversos factores en juego y
sintetizar en recomendaciones para
la administracion la informacién, los
puntos de vista y observaciones.
Con un grupo de objetivos y
prioridades claramente definidos y
relativamente limitado, sera mas
facil para el CARDI responder a las
demandas de los ministerios de

agricultura y de los donantes e
integrarlos en un programa bien
manejado.

Situacidn actual de PS&E,
prioridades y oportunidades

El programa del CARDI es
relativamente pequeho, con
financiacion central y un cierto
niimero de grandes e importantes
proyectos especiales financiados por
donantes. Esto es un reto para la
planificacion y el seguimiento, y una
pesadilla potencia para la
administracion. Sin embargo, en los
Gltimos afios el CARDI ha venido
desarrollando procesos para
enfrentar las muchas interacciones y
demandas que esta estructura
financiera requiere. Al hacerlo ha
perfeccionado un ciclo muy
complejo de planificacion y
procedimientos de toma de
decisiones. El profesional en todos
los niveles desempefia funciones en
colaboracion con los ministerios de
agricultura, con los donantes y con
la administracion del instituto. Este
proceso consume un gran porcentaje
del tiempo de dicho personal, el
cual podria quizas ser mejor
utilizado en investigacion. Aunque
en el CARDI ha sido creada una
unidad de planificacién y
evaluacién, su mandato y funcion
respecto de estas interacciones son
ambiguos. En la actualidad, la
unidad no cuenta con el personal
necesario, pero provee a la
administracion servicios de
coordinacidn, logistica, consultoria.
Hay muy poco tiempo para analisis
empiricos, interpretacion de ideas y
evaluaciones de impacto.

Los documentos del CARDI en
los cuales se describen las funciones
internas y los procesos de PS&E son
definitivos y estructurados, perola
forma como operan en la practica es
muy distinta. Operacionalmente
estos documentos reflejan
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adaptacion al ambiente y a las
demandas que continuamente
interfieren tanto con los
administradores principales como
con los de los programas. Agravan
la situacion, la naturaleza
descentralizada de las operaciones
del CARDI y la ubicacién de su
personal técnico y profesional clave.
Por tanto, las actividades de PS&E
son llevadas a cabo en varios
lugares y momentos para atender
propdsitos especificos, pero pueden
no estar adecuadamente guiadas
por los planes y politicas en general
y no reflejar la coherencia deseada.
Existe una valiosa participacién en
estas iniciativas, las cuales pueden
hacerse mis efectivas con una
mayor integracion y direccién del
director de planificacion y
evaluacién. Los sistemas de
comunicacién interna necesitan ser
renovadas para facilitar una rédpida
comunicacién de dos vias entre la
sede y las unidades en los paises,
proveer mensajes claros y frecuentes
sobre los resultados y expectativas,
y asegurar que la diferencia entre
los conocimientos entre el campoy
la sede central sea minimizada.

La reunién bienal de
planificacion es la culminacion de
un largo proceso. La documentacién
y los planes se preparan y revisan
para establecer prioridades antes de
la reunién y la seleccion de la
mayoria de asuntos y actividades,
por tratar es concluida a nivel
regional y de paises. La
administracion del CARDI
contribuye también asegurando los
vinculos entre los programas, el
plan estratégico y las politicas de la
CARICOM. Esta reunion
proporciona al personal del instituto
y a otros la visién de donde estin
colocados en toda la estructura y
cudles son los objetivos en
definitiva. Es una oportunidad para
lograr el consenso y crear el “esprit
de corps”. Para un grupo grande

como el que se convoca se requiere
una cuidadosa organizacién y
planificacion. Sin embargo, existe la
creencia de que actualmente esta
reunién incluye demasiados
objetivos, demasiadas instituciones
y trata de llevar a cabo mucho en
muy corto tiempo. Como parte del
proceso de planificacion los
objetivos y proposito de esta
reunién deberian ser aclarados de
manera que puedan hacerse tan
efectivos como sea posible.

El proceso de establecer
prioridades, que conduce a la
reunién bienal, ha sido catalogado
como muy complejo (Revision
AREP). Este proceso comprende
hasta siete fases de planes y
reuniones. Hay carencia de
informacidn sobre ¢l sector agrario,
por ejemplo acerca de los mercados
externos. Los esfuerzos analiticos no
se encuentran concentrados o
integrados en la unidad de
planificacién y evaluacién y las
prioridades actuales son
seleccionadas en términos
cualitativos o intuitivos. Este
aspecto de la planificacién del
CARDI podria ser mejorado con la
ayuda externa. El CARDI debe
establecer un sistema de encuesta
por muestreo que provea una
actualizacién continua de la base de
datos del sector. Esta informacion
podria servir tanto para establecer
prioridades como para la evaluacion
de impacto.

Un sistema adicional de apoyo
para PS&E, en toda la regién, seria
establecer un sistema de
comunicacién € informacion
electronico efectivo, con estaciones
en cada pais. Esto facilitaria el
acceso al centro de documentacion
en la sede del CARDI y un mayor
contacto entre el personal del
CARDI en toda la region. El sistema
podria también estar vinculado al
CGIAR (Consultative Group for
International Agricultural Research)

con acceso a sus bases de datos y
constituirse muy bien en una parte
integral de las actividades de PS&E
del CARDI orientadas y conducidas
por una unidad de planificaciéon y
evaluacién con un mandato
claramente establecido.

En la actualidad el seguimiento
de las actividades de investigacion
es principalmente definido por los
requerimientos de los donantes que
motivan una mayor atencion a
aquellos aspectos del programa del
CARDI. Algunos de estos procesos
estin trabajando bien y el CARDI
puede hacer el ensayo de aplicar el
mismo nivel de atencion y precisién
a todas sus actividades. Un pasc en
esta direccion podria ser un
pronunciamiento claro de las
expectativas de los PAR, incluyendo
logros definidos, y establecer un
sistema de apreciacion del
rendimiento del personal de los
programas. Un sistema de
apreciacion de rendimiento del
personal se viene perfeccionando en
la unidad de St. Lucia.

Recursos financieros

El CARDI obtiene financiacion para
la investigacion de contribuciones
de los gobiernos de la regién que
dan apoyo bésico para investigacion
de largo plazo y las actividades
relacionadas, y financiacion de
donantes externos para proyectos
especiales que pueden ser incluidos
o no dentro de los tres programas
operacionales que forman la mayor
parte de la investigacion y
desarrollo de planes de accién del
instituto. En general, los fondos
para investigacién son
presupuestados sobre la base de
proyectos, balanceando
cuidadosamente los costos de
personal con los gastos reales de la
investigacion. Pero dadas las
dificultades en el flujo oportuno de
los fondos centrales, el instituto se
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ha visto en la necesidad de utilizar
de manera complementaria tanto
estos fondos como los de los
proyectos. La viabilidad financiera
de varios proyectos se asegura con
frecuencia mediante acciones
conjuntas entre el CARDI y los
ministerios de agricultura. Sin
embargo, una situacién en la cual
los fondos de los proyectos exceden
normalmente los fondos centrales
pone en peligro la estabilidad
financiera del instituto.

Necesidades, oportunidades y
estrategias de capacitacién

Necesidades

EL CARDI ha recibido ayuda del
ISNAR en términos de capacitacion
informal de algiin personal en
planificacién y en la preparacidn del
primer plan estratégico. También, en
la actualidad, esté recibiendo ayuda
en la preparacién del segundo plan
estratégico. Sin embargo, seria muy
atil una capacitacién mas formal en
procesos organizados e integrados
de seguimiento y evaluacion y sus
aplicaciones en la region del Caribe.
Un objetivo definitivo deberia ser el
ofrecer capacitacion en PS&E, a
corto y largo plazos, para el
personal del CARDI y en especial
para los miembros de la unidad de
planificacion y evaluacién, quienes
mids tarde podrian convertirse en
capacitadores del personal de los
ministerios de agricultura. En el
caso de estos ministerios los
principales beneficiarios serian las
unidades de planificacion que *
existan en ellos. Varias de las
organizaciones cuya investigacion se
aplica a productos e institutos como
el WINBAN vy el SIRI (Sugar
Industry Research Institute) también
deben ser considerados. Llevar a
cabo en forma exitosa las
actividades de capacitacion en PS&E
podria, con e tiempo, instrumentar

un sistema efectivo de PS&E en las
diversas instituciones de
investigacion y desarrollo agricolas
en la region del Caribe. Dado que
los procesos de PS&E comprenden
Ia participacion activa dela
organizacion de la investigacion de
rutina y talleres especiales de
trabajo de corta duracion, estos
eventos deben ser convocados para
los administradores principales con
el fin de sensibilizarlos en cuanto al
proceso, al igual que para
capacitarlos en relacién con los
requerimientos para llevar a cabo
procesos efectivos de PS&E dentro
de la institucién. Respecto de la
evaluacion de impacto, el director
ejecutivo del CARDI indicé la
urgente necesidad de capacitar al
personal del instituto para llevarla a
cabo, Sin embargo, con esto se
asume que se ha hecho una
planificacién y seguimiento
adecuados y que existen sistemas
efectivos para el acopio de
informacion sobre los progresos. El
objetivo de este tipo de capacitacion
deberia ser dar al CARDI las
herramientas y capacidad necesarias
para acopiar y analizar la
informacién, de manera que permita
convencer a grupos interesados de
que la inversion en los programas
conducidos por el CARDI esta
arrojando resultados positivos que
justifican la inversion en ellos. Antes
que todo, esto sera utilizado en el
CARDI con fines de planificacion y
para su junta de gobernadores. Se
dard asi clara evidencia a los
donantes, o posibles donantes, de
que el instituto es una agencia
efectiva por medio de la cual se
puede proveer ayuda para mejorar
los ingresos y la seguridad
alimentaria en el Caribe. Por otra
parte, la informacion producida sera
util para convencer al sector
privado para que colabore con el
CARDI. Por tiltimo, sera valioso

~ para los ministros de agricultura de

la region tener a la mano una

evidencia concreta de resultados,
para convencer a sus colegas de
finanzas en cuanto a asignar los
fondos centrales necesarios para
apoyar al CARDI y para sus propias
actividades de investigacion.

Estrategias

E1 CARDI ha sido evaluado
externamente en varias ocasiones y
puede ser ttil que la institucion
desarrolle la capacidad para
manejar el proceso y asegurar asi
que se logren los resultados
deseados. Para este propdsito es
muy deseable que el personal de
mas alto nivel esté expuesto
continuamente a la planificacion
estratégica y a los principios de
administracién institucional que
hacen énfasis en la dindmica interna
de una institucién; es decir, la
estructura, funciones y sus
relaciones; los aspectos técnicos,
financieros y de personal, el
contexto regional dentro del cual
opera el instituto, asi como los
requerimientos especificos de los
donantes.

El CARDI es una de las
instituciones claves en la region para
conducir y facilitar este proceso de
capacitacién y desarrollo. No s6lo
tiene la experiencia en planificacion,
en establecimiento y manejo de
sistemnas complejos de programas y
proyectos de investigacion agricola,
sino que también posee vinculos con
todas las instituciones de
investigacion agricola enla region y
posibilidades de captar experiencia
de todo el mundo por medio del
CGIAR y sus donantes
internacionales. Algunos de los
paises mas pequefios han sugerido
que se dé al CARDI la
responsabilidad de llevar a cabo la
investigacion que ellos requieren. Si
esto sc materializa, serd necesario
que estos paises sean capaces de
planificar, hacer seguimiento y




Lloyd B. Rankine/Edward ]. Weber

evaluar el trabajo realizado desde su
propia perspectiva. Por tanto seria
basico para ellos tener pequenas y
bien capacitadas unidades de PS&E
€n sus propios ministerios de
agricultura, que interactden con el
CARDI y con los grupos de
donantes para la investigacion que
pueden estar presentes en sus
paises.

Opartunidades

Si bien el CARDI no estd en la
actualidad en posicién para ofrecer
capacitacién formal en planificacion,
seguimiento y evaluacion de la
investigacidn agricola, sus
experiencias en el desarrollo de
planes que sirvan a las diversas
necesidades de sus clientes, sectores
ptblico y privado, serian de gran
beneficio para los institutos de
investigacién con mandatos
similares. Para compartir estas
experiencias podrian organizarse
visitas de técnicos externos al
instituto, con permanencia durante
periodos limitados, durante las
cuales se incluyeran visitas a
unidades y actividades localizadas
en estaciones de campo para
observar varias estrategias que el
CARDI ha puesto en practica para
hacer frente a cada situacion. Los
aspectos complementarios entre los
fondos centrales y los fondos de

proyectos en la ejecucion de los
programas de investigacion y
desarrollo podrian proveer también
algunas lecciones titiles en el drea de
administracion financiera.
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