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|. ANTECEDENTESY CONCEPTOSBASICOS

;Quéesun proyectoy cual essu racionalidad?

1. Un proyecto es una, “intervencion que consiste en una serie de actividades
planeadas e interrelacionadas, destinadas a alcanzar objetivos definidos, con un presupuesto
determinado y unos plazos concretos’. 2 La razén de gjecutar proyectos se basa en que se
han identificado problemas que afectan e bienestar de un segmento de la poblacién, y se
pretende resolver estos a través de actividades contenidas en una propuesta de proyecto.
Los proyectos son también instrumentos operativos de las politicas 0 programas mas
amplios que un pais haya definido, para atender un area especifica de desarrollo. Sin
embargo, los proyectos no pueden ser considerados como sustitutos de los programas
permanentes de los gobiernos para combatir el subdesarrollo y la pobreza, porque no tienen
ni e acance (tiempo y recursos) suficientes, ni mucho menos la capacidad institucional
para hacerlo.

2. En € caso de los proyectos de desarrollo rural, por lo general, se gecutan para
mejorar condiciones socioecondémicas y de capacidad de autogestion de una determinada
poblacion de bajos ingresos, a través de la provision de servicios técnicos, financieros,
socialesy de infraestructura, canalizando para ello recursos internos y externos.

3. Pero el concepto de proyecto de desarrollo rural utilizado, incluye ademas la nocion
de que, s las actividades realizadas para mejorar a una determinada poblacion son exitosas,
sus resultados deben ser difundidos y replicados en otras partes. Asi los procesos e
instrumentos utilizados en un primer proyecto, puedan ponerse a disposicion para
beneficiar a un nimero mayor de la poblacion rural. Los proyectos tienenla funcion, de ser
bien gecutados, de probar nuevos enfoques y tipos de actividades con las poblaciones
atendidas, y de ser exitosas, para difundir estas para que sean incorporadas en las politicas y
programas de desarrollo del pais.

;Cudl esd objetivoy laestrategiadel FIDA en AméricaLatinay e Caribe?

4, El mandato del Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) estd
especificado como e de contribuir a reducir la pobreza rural y e hambre, a través de
ayudar a los paises del mundo a financiar programas y proyectos que coadyuben a este fin.
Dichas iniciativas estén dirigidas a fortalecer las capacidades de la poblacion pobre rural,

2 FIDA. Guiaparael Seguimientoy la Evaluacion. 2002.



para organizarse y utilizar los recursos financieros y técnicos provistos por los proyectos,
de manera que las personas involucradas estén en condiciones de salir de la pobreza por su
propio esfuerzo.

5. Con € tiempo, este mandato se ha adaptado para incorporar en su accionar con la
poblacion rural pobre, a las comunidades campesinas y a los pequefios agricultores y
productores de subsistencia, a los sin tierra y jornaleros rurales, a los pastores y a los
pescadores artesanales, que participan directamente en actividades productivas agricolas,
asi como también a los microempresarios rurales y artesanos y otros cuyas actividades se
realizan en e &rea rura y contribuyen a la economia rural. El mandato, especifica ademas
laimportancia de dar atencion especial a etnias y la aplicacion de un enfoque de equidad de
genero.

6. La estrategia del FIDA en América Latina, consiste en promover de manera
conjunta con €l gobierno y otros actores de cada pais, un entorno de politicas e institucional
que facilite la gjecucién de los proyectos que son el principal instrumento para cumplir su
mandato. Paraello el Fondo busca:

Fomentar la capacidad de accién de los pobresrurales aentando alos pobladores
rurales a movilizar sus capacidades productivas y a mejor defender sus propios
intereses a fortalecer sus organizaciones.

Aprovechar mejor las oportunidades del mercado, promoviendo vinculos de
productores con los mercados (locales, regionaes e internacionales) y con
proveedores de tecnologias innovadoras. La aplicacion de enfoques basados en la
demanda de los usuarios, impulsado por la estrategia, fomenta la identificacion de
estos con |os proyectos.

Establecer una estrategia de accion apropiada a cada pais, para promover
didlogo en materia de politicas con los paises miembros, y asi lograr un marco
macroecondmico e institucional favorable a las iniciativas con los pobres. Los

proyectos no bastan para superar la pobreza rural, s las politicas nacionales
perjudican los intereses de los pobres.

Establecer alianzas con otros entes que comparten objetivos de desarrollo rural.

Para hacer més efectiva la funcion del FIDA, la estrategia del Fondo en cada pais
busca promover acciones conjuntas con las demas ingtituciones financieras

internacionales, la cooperacion hilateral y las organizaciones de la sociedad civil.

Sistematizar e intercambiar experiencias. Obtener conocimientos sistematizados y
hacer uso de estos para el andlisis comparativo de experiencias de proyectos de la
region, es fundamental para aplicar el aprendizaje a disefo y gecucion de proyectos.

Asegurar la equidad de género en las actividades rurales, como condicion para una
reduccion sostenible de la pobreza.

Relacionar €l mangjo sostenible de los recur sos naturales con la reduccién de la
pobreza. La erradicacion de la pobreza en la region, depende de lograr la



sostenibilidad ecol6gica, ya que esta es una condicién indispensable para el desarrollo
agricolay rural de los pobladores rurales.

7. La aplicacion de esta estrategia la realiza el Fondo de manera flexible, cono
resultado de su experiencia. Esto requiere hacer gjustes a disefio y a la gecucién de los
proyectos, segun lo requiere la evolucion en la situacion macroecondmica e institucional en
cada pais donde opera. Para lograrlo, € FIDA propone aprender de su experiencia e
incorporar esta a disefio y gecucion de nuevos proyectos y otras iniciativas.

¢Qué instrumentos utiliza el Fondo para impulsar_sus objetivos?

8. Los instrumentos que utiliza el Fondo consisten mayoritariamente en proyectos
(90%), a través de recursos financieros que otorga en préstamo a los paises. Estas se
ofrecen bagjo condiciones diferentes, dependiendo del nivel promedio de ingreso de cada
nacion. Los recursos prestados por € FIDA complementan a los recursos del propio pais 'y
ademas buscan apalancar € cofinanciamiento con otras entidades de financiamiento
multilaterales o bilaterales.

9. Un segundo instrumento utilizado por el Fondo para promover € desarrollo agricola

y rural, son recursos que otorga en donacion, para que instituciones internacionales de
investigacion y  de transferencia de tecnologia, asi como organizaciones privadas de

desarrollo, lleven a cabo labores que potencien las capacidades productivas y organizativas
de la poblacion rura pobre.

Cudles son las etapasdédl ciclo por @ que pasa un proyecto financiado por & FIDA?

10.  Los proyectos financiados por e Fondo, pasan por una serie de etapas, conocidas
como €l ciclo del proyecto. Esas etapas comprenden: (i) la preinversion, es decir acciones
previas a que se hayan iniciado inversiones (desembolso de recursos); (ii) la gecucion de
inversiones con recursos destinados a proyecto; y (iii) la sostenilbilidad posterior a la
inversion con financiamiento especifico para e proyecto. Las etapas a su vez pueden
dividirse en fases, como se presentan a continuacion.

(i) Etapa de Preinversion.

Definicién de las oportunidades estratégicas en e pais El pais 'y € Fondo
concuerdan sobre las oportunidades de intervencion que son estratégicas,
definidas en un documento especifico de estrategia denominado COSOP32

Disefio del proyecto. Cubre las acciones de identificacion, formulacion, y
evaluacion ex-ante de la propuesta de proyecto. Es lafase crucia que da origen
al concepto de proyecto, con sus objetivos, metas, métodos de intervencion,
componentes, costos y financiamiento requerido.

3 Siglas en inglés de Country Strategic Opportunities Paper, o Documento de Oportunidades Estrategicas de
Pais.



Gestién de recursos. Comprende la aprobacion por parte del pais del concepto
de proyecto, la negociacion entre el paisy el Fondo y otros cofinanciadores
sobre |os recursos internos y externos, y la firma de contratos de préstamos.

(ii) Etapa de Ejecucién

¢ Cumplimiento de condiciones previas a la gjecucion Comprende €l periodo en
que se cumplen las condiciones establecidas en los convenios de financiamiento
para lograr la efectividad y el desembolso de fondos del préstamo y asi obtener
los recursos para la gjecucion.

¢ La preparacion para la ejecucion. Al inicio del proyecto se requiere que €
equipo de la Unidad de Proyecto (UP), se capacite de manera de apropiarse del
proyecto, y revie los planteamientos estratégicos, contenidos y modalidad
operativa propuesta, con la finalidad de incluir ajustes debido a cambios de
condiciones ocurridas entre la etapa de disefio y €l inicio de la ejecucion.
Comprende una reflexion inicial, “‘induccién” y la preparacion o actualizacion
de los instrumentos necesarios para la gjecucion.

¢ El arrangue o inicio de acciones en apoyo a grupo objetivo. Es cuando seinicia
la egjecucién propiamente tal, con la prestaciéon de servicios técnicos y
financieros identificados por los usuarios y se formalizan los primeros contratos
de servicios tercerizados. En e proceso se aplican y modifican las propuestas
técnicas que e proyecto incorporé en su etapa de disefio.

¢ Ampliacién y consolidacion de experiencias obtenidas Es la fase més extensa
de la gjecucién del proyecto, cuando se completan las acciones previstas, se
realiza €l total de las inversiones y se prestan los servicios a |os usuarios en su
maxima cobertura. Aqui se desarrollan las condiciones para la transferenciay €
cierre del proyecto, se evallialo actuado, se reprograman accionesy presupuesto
hasta el final del periodo pactado en los préstamos. En esta fase, se toman las
medidas para desarrollar la sostenibilidad de servicios, incluyendo de manera
especial € fortalecimiento de organizaciones de productores y de mecanismos
para el mango de fondos.

¢ Terminacién del financiamiento especifico para el proyecto. Es la etapa fina del
proyecto y donde se realiza el traspaso formal de sus funciones (o parte de éstas)
y de los bienes, se concluye el desembolso de recursos de préstamosy se cierran
las cuentas.

(iii) Etapa de sostenibilidad post financiamiento especifico.

Alcanzando la sostenibilidad post financiamiento del proyecto. Es la etapa
cuando €l proyecto se convierte en una accion sostenible por sus propios medios
e incluye la transferencia efectiva de decisiones para la continuidad de acciones
y servicios a las organizaciones locales o locales/regionales con € fin de




continuar acciones y servicios autofinanciables. Debe mostrar la capacidad de
autogestion de las organizaciones y la viabilidad de difundir su experiencia
hacia aquella otra poblacion rura que larequiera.

Inclusién en programas del Gobierno. Es también un momento crucia para que
sus experiencias y lecciones aprendidas sean incorporadas por en los programas
regulares del Gobierno, asi como también por € FIDA y otras agencias de
cooperacion.

Sin embargo, cabe indicar que muchos proyectos no logran alcanzar esta etapa,
debido a factores a interno de la Unidad de Proyecto, como la fata de vision
estratégica durante la etapa de egecucion, que le hiciera planificar
adecuadamente acciones para asegurar la sostenibilidad post financiamiento; asi
como a factores externos, tales como la falta de incentivos en e Gobierno y en
las agencias de cooperacion para consolidar acciones en marcha, en lugar de
privilegiar €l disefio y aprobacidn de nuevas operaciones.

¢En qué consiste la implementacion de proyectos de desarrollo rural?

11.  El término “implementacion” puede considerarse en un sentido como un sinbnimo

del término “gecucion” de un proyecto. En s, es un vocébulo relativamente nuevo en el
lengugje relacionado a proyectos.* Consiste en “poner en funcionamiento, aplicar métodos,
medidas etc., para llevar algo a cabo”,® o en el “desarrollo, ejecucion o redizacion de un

proyecto desde el momento en que se pone en marcha.”.°

12. Puede especificarse la accion de implementacion como el conjunto de acciones
dirigidas a apoyar y facilitar el trabagjo de los participantes en la gjecucion de un proyecto,
para alcanzar los objetivos con los recursos disponibles y en un tiempo razonable. En este
sentido, la implementacion es una funcion de caracter gerencia referida a la gjecucion del
proyecto en su conjunto, involucrando a la Unidad de Proyecto, a los usuarios y a los
proveedores de servicios, asi como alas entidades del Gobiernoy el FIDA y los otros entes
financiadores. Aunque no se excluyen completamente de su ambito, las tareas de gecucion
rutinaria de actividades a nivel de los subproyectos 0 pequefias inversiones del grupo
objetivo, la responsabilidad principal por la gecucion de estas, se entiende quedan en el
ambito de los usuarios y sus organizaciones, y de las prestadoras de servicios que las
asisten.

13. La implementacion consiste principamente en aplicar enfoques y métodos
apropiado para lograr los objetivos del proyecto y no sdlo en buscar como cumplir

* Derivado del bajo latin “implementum” o accién de llenar algo, ha sido de uso comtin en inglés desde hace
varias décadas, primero como un instrumento o utensilio y luego como una accién para poner en préactica
algo. En castellano ha sido reconocido su uso a partir de 1992 por el Diccionario de la Real Academia.

® Bgjo la definicion de “poner en funcionamiento, aplicar métodos, medidas etc., para llevar algo a cabo”.
Diccionario de laReal Academia de laLengua Espafiola, Edicion 21, 1992.

® PREVAL, 1997.



mecanicamente con las metas fisicas, financieras ni de tiempo contenidas en el disefio del
mismo.

14, Precisamente una de las tareas de la implementacion en las primeras fases de la
etapa de gjecucion del ciclo del proyecto, consiste en revisar a fondo los objetivos pero

asegurar su congruencia interna entre niveles.” Este trabgjo debe llevar a confirmar o
modificar objetivos a nivel de resultados, a revisar o definir |a estrategia de gecucion, a
identificar en detalle los procesos a seguir paraimplementar cada componente, y arevisar 0

desarrollar los principales instrumentos de g ecucion del proyecto, como son los manuales
de operacién, reglamentos operativos y los criterios bajo los cuaes se aprueban las

propuestas de |os usuarios (subproyectos), los contratos de servicios, etc.

¢En latarea de implementacion, quiénes participan vy cudles son sus funciones?

15.  Como actividad gerencial, la implementacion involucra a todos los participantes en
la gecucion del proyecto, pero requiere ademas de cada actor, una explicita toma de
posicion respecto a su rol y responsabilidades en dcha gecucion. Es decir, la buena
implementacién del proyecto, exige un compromiso de cada actor, de lograr e meor
desempefio posible y no de limitar su accionar a “cumplir” con su contrato o términos de
referencia. Puede considerarse como una actividad gerencial activay comprometida con los
resultados del proyecto.

16. Los participantes en estas acciones de implementacién del proyecto en su conjunto
son:

La Unidad de Proyecto, principa responsable por la gjecucion del mismo;

La Institucién Ejecutora nacional, de la cual depende la Unidad de Proyecto;
LaInstitucion Cooperante del FIDA;

El Fondo propiamente, a través de los Gerentes de Operacion de la Division
Regiona para AméricaLatinay e Caribe, y sus consultores;

Otras entidades cofinanciadora externas del proyecto s las hay;

La agencia administradora de recursos, si esta funcion no larealiza el Gobierno;
Lasinstancias de decisiéon y consultadel proyecto (comités de proyecto, comités
de aprobacion de propuestas), donde tienen participacion representantes de los
usuarios;

Los organizaciones de base que relnen a los usuarios agrupados
(individualmente los usuarios no tienen un rol definido);

Los Gobiernos locales,
L os proveedores de servicios (su importancia varia segin e proyecto);
L os Programas Regionales de asistencia técnica especializada del FIDA.

17. S bien todos tienen responsabilidades en relacion con la implementacion,
actualmente en la gran mayoria de los proyectos, |os actores principales son solo los cuatro
primeros. La Unidad de Proyecto, como la responsable directa de la gjecucién, que cumple

" Utilizando la técnica de Marco L égico, comprende |arevision de lajerarquia de objetivos.



los objetivos y lineamientos del proyecto; la Institucion Ejecutora, responsable ante €l

Gobierno a nivel naciona por la supervision de la marcha del proyecto; la Institucién

Cooperante/cofinanciadora, como supervisora externa del uso de recursos y cumplimiento
de metas; y la Divisién de América Latina, que da seguimiento a la gjecucion através de la
IC y en ciertos proyectos a través de su propia supervision directa.

18.  El papd de los gecutores del nivel local del proyecto, instancias de consulta,
usuarios organizados y proveedores, aunque potenciamente muy importante, es todavia
limitado en la practica en los proyectos. Sin embargo, esta situacion estaen transicion. En
los proyectos de disefio més reciente, se otorga un papel cada vez mas relevante a las
organizaciones de base y a otros niveles descentralizados como gobiernos locales y a
prestadoras de servicios. Si los proyectos han de ser sostenibles, el papel de estos actores
debe crecer de manera importante, para que en la etapa final de gecucién, puedan asumir
su verdadero rol como directos encargados de la continuidad de acciones y con capacidad
de gestar una autonomia futura en la etapa post-préstamo. De hecho la debilidad actual de
estos actores es uno de los factores importantes que debe tomarse en cuenta en la
implementacion.

19.  Finamente estan los Programas Regionales/Subregionales de asistencia técnica del
FIDA (TAGs),® cuyo propésito principal es apoyar alos proyectos de los paises en aspectos
de organizacion para la gjecucion, informacion y manejo del conocimiento, seguimiento y
evaluacion, microempresas, servicios técnicos, servicios financieros, género y otros temas
especiaizados. Actualmente hay 14 programas regionales /subregionales aprobados o
operando.® Segun la temética de cada uno y su estrategia de involucramiento con los
proyectos, los TAGs se han relacionado principamente de manera independiente con los
proyectos, sea respondiendo ante demandas planteadas por las UPs de los mismos
proyectos, 0 a demandas generadas en la Division Regional del FIDA, o mas cominmente
por iniciativa de los propios TAGs.° El efecto de esta demanda of erta de asistencia técnica
dirigida a los proyectos, es otro factor importante a tomar en cuenta en la implementacion.

¢;Cudles serian los resultados esperados al finalizar € financiamiento del FIDA ?

20.  Todos los anteriores aspectos planteados sobre la implementacidn de los proyectos,
deben conducir a que a llegar a fina de la etapa de gecucion del proyecto, se deben estar

obteniendo a menos los siguientes resultados:

Los recursos otorgados a través de asistencia técnica y financiamiento a los
usuarios se han capitalizado, permitiendo a aquellos que se han organizado
mejor de continuar utilizando este capital para su desarrollo auténomo posterior.

8 Del inglés Technical Assistance Grants.

° FIDA. Project Portfolio Review 2002. p. 30.

19 A iniciativa de algunos TAGs, se realiz6 un gercicio piloto en Honduras en noviembre 2002, para buscar
elaborar con los tres proyectos en ese pais, un programa concertado de asistencia técnica, entre estosy . Los
resultados de esta experiencia se encuentran en una primera etapa de prueba de los mecanismos de
coordinacion acordados.



Quedan en funcionamiento aquellas actividades que |os pobladores rurales y sus
organizaciones han considerado Utiles y rentables para sus actividades
econdmicas y sociadles. El costo de estas actividades es cofinanciado por los
propios usuarios y sus organizaciones, por €l Estado y entidades de la sociedad
civil o por una combinacién de todos estos.

Se estan difundiendo conocimientos sistematizados sobre aguellas experiencias
e instrumentos probados eficaces por € proyecto. Los aspectos que durante la
giecucion dd proyecto han resultado més provechosos para los usuarios y sus
organizaciones, 0 para los proveedores de servicios, 0 para € Estado, deben
haber sido evaluados y replicados, difundiéndolos para que sean incorporados
en las politicas, programas y en otros proyectos de desarrollo rural.

Se han interiorizado por e FIDA para aplicarlas a futuras operaciones, las
lecciones positivas y no positivas relacionadas con € disefio y la gjecucién del
proyecto.

21.  Respuestas positivas respecto a todos los resultados anteriores, significarian que el
proceso de implementacion del proyecto fue exitoso. La consecucion de uno 0 més de los
resultados, apuntaria a que e éxito fue sblo parcia y que debe mejorarse en futuras
intervenciones y de no haberse alcanzado ninguno de los resultados, puede considerarse
que el proyecto no tuvo éxito.

Il. FACTORES CRITICOSA ATENDER EN LA IMPLEMENTACION

22.  Los proyectos de desarrollo rural tienen un papel de gran importancia que cumplir,
tanto en cuanto a la asistencia directa a la poblacion pobre rura atendida directamente, **
como aln mas importante, en demostrar y ensefiar como acciones emprendidas con éxito
por los proyectos, pueden tener un impacto en reducir la pobreza y potenciar las
capacidades de los campesinos. Lograr entonces que estos proyectos sean exitosos, no es
solo verificar que se desembolsen los fondos de los préstamos, sino que debe existir
fundamental mente un compromiso para lograr que se gjecuten de la megjor manera posible y
gue sus resultados beneficien realmente a la poblacion objetivo. Se debe aspirar a que los
métodos e instrumentos mas Utiles sean difundidos y replicados para llegar a mayor nimero
de la poblacion pobre rurd.

23. El andliss siguiente sobre la experiencia con la implementacion de proyectos

financiados por el FIDA, se basa principalmente en la experiencia de los ultimos doce afios
en la subregion de Centroaméricay Panamé. 2 Mucha de esta experiencia aplicaratambién

™ En la subregion de Centroamérica y Panamd, los proyectos financiados por el FIDA, pretenden cubrir a
cerca del 8% de todas las familias rurales pobres. RUTA-SETEDER. El Contexto Regional de los Proyectos
FIDA en el Istmo Centroamericano, borrador, 2002.

12 La Unidad Regional de Asistencia Técnica (RUTA) un programa subregional del Fondo para América
Central, hadesarrollado un Programa de Apoyo alalmplementacién de Proyectos a partir de 1991.
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a conjunto de proyectos en la cartera del Fondo en América Latinay el Caribe, 2 aunque es
probable que € grado de incidencia de algunos de los factores sefidlados, han sido
diferentes en Centroamérica respecto alas subregiones Andina, del Cono Sur, del Caribey
Meéxico.

24, L os factores importantes para la implementacién donde se observan cambios, se han
clasificado en funcién de si: (i) son cambios que ocurren en el entorno politico institucional
del pais o del FIDA y otras entidades financiadoras o supervisoras, y que por tanto, a
depender de decisiones externas, no estdn bajo control de la Unidad de Proyecto
responsables de la gecucion de los mismos, o s (ii) estos cambios son sujetos de ser
administrados por las propias Unidades de Proyecto, a depender principamente de
decisiones de la gerencia y de entes del entorno local en € que e proyecto de desarrolla,
gue pueden ser influenciados por e proyecto.

25. Esta clasificacion se hace con la expresa intencion de sefidar que a andizar €

proceso de implementacion, se debe tener cuenta de que €l éxito de este depende tanto de
factores manegjables a interno como a externo del proyecto. Cuando las condiciones son
favorables en los dos &mbitos, existen fuertes expectativas de que s va a tener éxito. Pero
cuando €l contexto externo es desfavorable, alin si las condiciones manegjables por la UP
funcionan razonablemente, una condicién de éxito puede revertirse rgpidamente en una de
alto riesgo para laimplementacion del proyecto. Las situaciones en que €l contexto externo
se convierte en desfavorable, son las que més cominmente afectan la implementacion. Una
combinacion de condiciones externas desfavorables y de debilidad interna en la UP, puede
[levar al fracaso del proyecto alin antesde terminar la etapa de gecucion.

A. FACTORES DE IMPLEMENTACION CORRESPONDIENTES AL CONTEXTO
EXTERNO NO CONTROLABLE POR LOSPROYECTOS:

26. Brevemente se analizaran estos factores externos, que al estar fuera del control
directo del proyecto mismo, dificultan mucho su resolucion para permitir la
implementacion.  Sin embargo, aungue pertenecen al contexto externo, la UP no puede

dgar de identificarlos y debe durante la implementacion buscar medidas para mitigar sus
efectos.

27. L os principales de egos factores externos estan referidos a:

Aspectos del disefio mismo del proyecto que inciden en la gecucion;

Politicas nacionales relacionadas con disminucion de la pobreza y desarrollo
rural;

Politicas y acciones del FIDA vy su Institucién Cooperante

Influencias politicas nacionales y locales sobre la zona del proyecto.

13 | a cartera total de proyectos financiados por FIDA en ALC en 2002 la formaban 48 proyectos con un
financiamiento total del Fondo de US$ 645 millones. La cartera de la subregion de Centroaméricay Panama,
representaba 19 proyectos y US$ 260 millones, o sea el 40% del total en la region. FIDA Project Portfolio
Review, 2002, p. Cuadro 2.
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28.  Aspectos del disefio del Proyecto. Durante la implementacion, puede llegar a
ocurrir que algunos de los supuestos utilizados en el disefio no se realizan, por g emplo en
relacion a aspectos como:

L os objetivos y metas son demasiado ambiciosos para la capacidad de gecucion
del proyecto y de la institucién gjecutora, lo cual pone grandes presiones sobre
estas paratratar de cumplirlos, aln ariesgo de perder de vista los objetivos;

El conjunto de principios de estrategiay componentes que dan formay contendo
a proyecto no se han logrado integrar bien en e disefio, viéndose obligada la
UP aimprovisar soluciones durante la implementacion;

La capacidad de explicitar la demanda por |0s propios usuarios se sobreestimé y
por su bajo nivel de organizacién y desarrollo, esta es dificil de definir por los
propios pobladores, por lo que prevalecen demandas creadas por otros actores
como ONGs, municipios, entidades del Gobierno, €tc.

Lapoblacion rural objetivo no esta en condiciones de organizarse para participar
efectivamente en la gjecucion en la manera que fue disefiado.

29.  Politicas nacionales y sectoriales no son favorables para el enfoque del proyecto. A
pesar de que el FIDA busca através de los COSOPs, identificar con € pais las mejores
opciones de proyectos, no en todos los paises se cuenta con ese gjercicio ni se puede
asegurar que las politicas vigentes a momento del disefio se mantengan sin cambio durante
la gecucion. Con frecuencia los proyectos se implementan en un marco sectoria
inapropiado, porque € tema de los proyectos es e desarrollo rural, mientras que la
institucion gecutora —normamente e Ministerio de Agricultura ve su rol més
limitadamente en funcion de fomentar la produccién agricola, que no siempre se puede
promover de la manera mas facil con la poblacién pobre.  Si ademas no se cuentan con
politicas macroecondmicas y sociales que busquen aliviar a pobreza rural, de manera que
complementen las actividades que los usuarios realizan con apoyo del proyecto, las
posibilidades de estos de salir de la pobreza son limitadas. La dificultad de obtener los
recursos de contraparte asignados a los proyectos seguin los Contratos de Préstamo firmados
con los paises, es otro problema comun para proyectos, porque las politicas fiscales y las
prioridades en asignacion de fondos a menudo no dan preferenciaa desarrollo rural.

30. Politicas y acciones del FIDA y de sus Instituciones Cooperantes.  Los
procedimientos que aplican las agencias financieras externas y la IC, aunque tienen la
intencién de ayudar a que la gjecucion del proyecto se realice siguiendo lo establecido en €
0 los convenios de préstamo, en cuanto cumplimiento de objetivos y procesos de
contratacion y ejecucion, a veces se convierten también en un obstaculo para lograr una
implemenatcion agil y eficiente.

31. En su Convenio Constitutivo e Fondo tiene una disposicion muy importante,
referida a que la supervision de sus proyectos serd redlizada por otros entes financieros o
con capacidad de administrar recursos.** El escaso personal de que dispone el Fondo en las
regiones hace que dependa principamente de la supervision de las Instituciones

14 Desde 2000 se autorizé a manera de prueba, que un niimero de proyectos fuera directamente supervisado
por el FIDA para ver los resultados. En la regién de América Latina 3 de los 40 proyectos tienen este
tratamiento.
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Cooperantes para conocer el estado de los proyectos y de las medidas correctivas a
introducir cuando se considera necesario. La creacion de algunos programas de asistencia
técnicaregionales (TAGS), en cierta medida ofrece capacidad al FIDA para conocer més de
cerca € estado de implementacion de los proyectos, pero estos no tienen funciones de
supervision, por lo que su eficacia parallevar adelante los cambios sugeridos es limitada.

32. El resultado del accionar de cada una de llas Instituciones Cooperantes en el

cumplimiento de sus funciones bajo cartas de asignacion para la supervision de proyectos
con e FIDA, esmuy diverso y el propio FIDA harealizado estudios sobre esta situacion. *°
Algunas de las ICs aplican de manera rigida los procedimientos para adquisiciones de
bienes y servicios, de manera que hacen mas dificil la gecucion, y las UPs a menudo se
encuentran con que estas disposiciones les amarran las manos. La poca familiaridad de
algunas de las ICs con e tema de desarrollo rural y sus caracteristicas, a menudo convierten
a los proyectos de desarrollo rural para € persona de esas agencias en proyectos
“dificiles’, alos cuaes es mgjor administrar siguiendo a pie de la letra los procedimientos
institucionales. Cuando esto ocurre, obviamente la implementacion del proyecto se hace
maés dificil.

33. Influencias paliticas nacionales y locales. Ocurre con mas frecuencia de lo deseable,
gue se pretenda una injerencia externa a la UP en la toma de decisiones sobre la
implementacion. Esta proviene generamente de:

La Ingtitucion Ejecutora, que a veces trata de imponer a la UP sus propias
prioridades sobre € tipo de subproyectos a gecutar, sobre las zonas a
atender, etc., lo cua causa grandes dificultades a la UP para redlizar una
implementacién que responda a demandas y condiciones de inversion
objetivas.

Grupos locales, cuando surgen intereses personales en representantes de los
usuarios, que sustituyen el interés colectivo e incluso lo perjudican. Cuando
las organizaciones de productores y otros usuarios son débiles, el desempefio
de sus representantes puede ser nefasto para €l buen accionar del proyecto.

Grupos politicos y otros, que traten de colocar a sus allegados en puestos del
proyecto, haciendo caso omiso a los procedimientos establecidos de
seleccion de personal, 0 aprovechandose de cuando los proyectos no los
tienen o no los aplican de manera transparente.

34. El conjunto de factores externos indicados arriba no son todos los que tienen efecto
sobre la implementacion, pero son los que més corrientemente enfrenta una UP en la
implementacion. Si bien no se pueden prevenir, la UP con no esté midiendo e ambiente
externo constantemente para anticipar o paliar estos, corre €l riesgo de ver seriamente
entorpecida su labor.

15 FIDA. Estudio Temético sobre Instituciones Cooperantes. 1996.
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B. FACTORES CRITICOS DE LA IMPLEMENTACION EN EL CONTEXTO
INTERNO MANEJABLE POR LOS PROYECTOS:

35. La implementacién de proyectos posee ciertos aspectos de las ciencias
administrativas de la gerencia publicay privada, pero requiere de habilidades especiales del
personal directivo para hacer bien su labor. Incluso, si no se cuenta con apoyo importante
del FIDA, delas|Csy de otros entes de asistercia técnica, la tarea es ardua.

36. Por €llo, los proyectos que inician gjecucion enfrentan una serie de retos inmediatos,
gue van mas alla de su capacidad de cumplir con los objetivosy metas fisicas y financieras
que se les ha asignado, las cuales se miden a mas largo plazo. A continuacion se identifican
algunos de estos retos y como se ha buscado apoyar a las UP respectivas, para resolver
estos problemas en la practica, a través de las acciones conjuntas o individuales de los
actores participantes en los procesos de implementacion.

1. Evolucion hacia una g ecucion descentralizada de los proyectos

37.  El disefio de los proyectos FIDA muestra cambios significativos, evolucionando de
proyectos cuyas decisiones y gecucion se centralizaban en la UP, a proyectos con mayor
participacion de usuarios en la toma de decisiones y cuyos servicios a los usuarios se
contratan mayormente con terceros, denominados proveedores de servicios. Este cambio
ocurre con proyectos aprobados para América Latina a partir de 1990 aproximadamente y
un poco més tarde -hacia 1993 -para los proyectos de la subregion centroamericana. °

38.  El cambio en disefio obedecié a la adopcion en FIDA de criterios de gecucio n
descentralizada, basados en la experiencia, a menudo frustrante con |os anteriores proyectos
de gjecucion directa, donde la Unidad Ejecutora se encargaba de la glecucion de todos los
servicios alos usuarios. Esta modalidad conducia a tener UEPs muy grandes (de hasta més
de 150 funcionarios); muy centralizadoras de poder de decision y que dejaban poco espacio
para la participacion en las decisiones a los propios usuarios; y por tanto no incentivaban €l
desarrollo de capacidades de autogestion locales para acanzar sostenibilidad. A menudo
ademas eran poco eficaces, debido a que e personal era contratado por una entidad estatal,
que por lo general adolecia de medios para incentivar a persona calificado que debia
trabajar en condiciones dificiles en € nedio rural.

39. Bao esta modalidad se busco impulsar de manera mas clara, con laintroduccion de
principios de gecucién y mecanismos para fortalecer la participacion de usuarios. Se
amplié el papel de usuarios en los comités de decision en los proyectos; se busco fortalecer
sus funciones de supervision y seguimiento y evaluacion de los pequefios subproyectos de
sus comunidades; se les tradado la responsabilidad de definir los proyectos a financiar; y
més recientemente, ha habido un movimiento hacia rasadar también a los usuarios la

8 Enel caso dela subregidn centroamericana, los primeros proyectos en los que se utilizo la tercerizacion de
sarvicios bajo la denominacién de coejecucion fueron TROPISEC, PCUCH, PROCHALATE y PLANDERO,
todos aprobados durante 1993.
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responsabilidad por el manejo de los recursos que les han sido aprobados, como muestra de
la confianza en sus capacidades.

40. Por otra parte se tercerizd la oferta de servicios a usuarios, a través de la
contratacion de proveedores de servicios privados. La introduccion de esta tercerizacion de
servicios, llevo a dificultades paralaimplementacion, algunas de las cuales se han superado
y otras aln siguen afectando la gecucion. Una de las dificultades todavia vigente, es que la
magnitud del cambio de modalidad no fue obvio para los paises a aceptar 1os nuevos
proyectos, ni a FIDA que los disefio, llevando a ambos a subestimar la dificultad de
ponerlos en operacion.

41.  Enlos proyectos de gecucion directa, las Unidades Ejecutoras de Proyectos (UEPS)
eran responsables de todas |as acciones con |os usuarios, pero en la nueva modalidad se han
convertido en Unidades de Proyectos (UPs), con una funcién gerencial distinta, cuyo
objetivo es coordinar y negociar intereses de usuarios frente a prestadores de servicios.
Dicha modalidad de gjecucion crea la necesidad de contar con nuevas destrezas y actitudes
en e personal directivo y técnico de la UP. Coordinar implica que ya no es factible
“ordenar” que se gecuten determinados subproyectos o que se impulse tal o cual rubro
productivo que e personal técnico de la UP considera importante, sino que debe
predominar en el personal un enfoque de activa negociacion con demandantes y oferentes,
para buscar crear un “mercado de servicios’ efectivo en las areas rurales atendidas.

42. En la practica se ha establecido en proyectos toda una gama de experiencias con los
servicios a través de terceros, cada uno con sus propias ventgjas y desventgjas que deben
recibir cuidadoso acompafiamento como parte de la implementacion. Se encuentran las
siguientes situaciones:

Proyectos en los que la demanda de servicios es fuertemente influenciada por la
propia UP y los prestadores de servicios (PS) son identificados y contratados
por €l proyecto ;

Proyectos en los que los usuarios han desarrollado la capacidad paraindicar ala
UP sus demandas e incluso sus preferencias por un PS especifico a contratar, o
en los que la propia UP promueve que los usuarios los contraten;

Proyectos en que una posterior evolucion en e disefio de la gecucion
tercerizada, ha llevado a basarlos en la demanda de usuarios, y donde éstos
tienen los instrumentos para definir con la UP sus propuestas y luego contratar
directamente sus proveedores de servicios, con poca intervencion directa de la
UP.

43. La modalidad de tercerizacion a veces es disefiada para ser aplicada de manera
generalizada en un proyecto, sin tomar en cuanta la diversidad de situaciones en las
organizaciones de base que demandan serviciosy en los entes que pueden servir de PS. Asi
hay casos en que no se toma en cuenta de manera apropiada en las etapas de preinversion,
las limitaciones existentes para aplicar la tercerizacion en zonas de un proyecto, coOmo son
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la poca disponibilidad de oferentes de servicios, o la gran dispersén de la poblacion
objetivo,'” y lafalta de experiencia en la UP sobre el desarrollo de un mercado de servicios
y los instrumentos operativos para ayudarlo a desarrollarse. Esta situacion se complica si
tampoco se ofrecen ala UP indicaciones para permitirle lidiar con estos factores.

44.  Apoyo en la implementacion de la modalidad tercerizada y su evolucion. La
dificultad en incorporar la tercerizacion de servicios, en la experiencia centroamericana,
fue subvaluada por todos los actores. Paralas UPs en particular, la transicion ha sido dificil
y no todas han logrado implementar la modalidad con éxito. La necesidad de contar con
personal con destrezas nuevas para aplicar la tercerizacion, tampoco fue identificado en
muchos casos por € FIDA y las Instituciones Cooperantes, llevando a la contratacion de
personal no apropiado en las UPs. Los programas de asistencia técnica regionaes (TAGS)
también tardaron en comprender la magnitud del cambio y lo que significaba en términos
de reorientar |a asistencia técnica a proyectos para tomarlo en cuenta.'®

45.  Paulatinamente, FIDA vy las ICs, asi como los TAGs, han dado apoyo a las UPs,
transfiriendo experiencias de los primeros proyectos que aplicaron la modalidad, hacia
aquellos més reciertes. Este proceso en algunos casos se basa en experiencias formamente
sistematizadas, *° pero atin falta mucho por hacer para recoger estas de manera ordenada y
analizar las experiencias mas prometedoras.

46. Debido a que estos proyectos requieren de destrezas particulares en su personal
directivo (disposicion a la negociaciéon en lugar de dar ordenes, apertura a descentralizar
decisiones), una de las tareas importantes de FIDA, ICs y TAGs ha sido la de formar d
personal en estos aspectos, principamente a través de la asesoria de misiones de
supervision y misiones de asistencia técnica, asi como de capacitacion en servicio y en
cursosy taleres. Laimportancia de establecer un acompaiiamiento cercano a los proyectos
desde la fase de preparacion para la gecucion y € arranque en € campo, ha llevado a
desarrollar actividades especificas de asistencia técnica por los TAGs y las ICs.  La
necesidad de convertir € “lanzamiento” del proyecto en una actividad de capacitacion bien
ordenada, dirigida aformar ala UPy a otros actores locales, se reconoce y cada vez més se
Sistematizan estos procesos.

" El uso de la modalidad de intervencién apropiada para la poblacion rural en un proyecto, debe tomar en
cuenta explicitamente la densidad de poblacion y las vias se comunicacion disponibles para atender a las
poblaciones. Por ejemplo, las densidades de poblacién por kilémetro cuadrado en proyectos FIDA en
América Central varian entre 90/Km hasta solo 2/km; estas diferencias en densidades influencian la eficacia
con que pueden of recerse |os servicios alos productores.

18 En lala experiencia de RUTA en la subregion centroamericana, solo se tomé conciencia de las dificultades
en poner en operacion la tercerizacion de servicios, a raiz del trabajo iniciado entre 1995 y 1997con
TROPISEC, PROCHALATE y PLANDERO, cuando ya estos tenian algunos afios de estar en ejecucion .
Esto llevd a hacer un estudio de la modalidad bajo el nombre de “coejecucion”, y a la discusion de los
resultados con todos los proyectos en junio 2000, para advertir de las dificultades y para intercambiar
experiencias. RUTA.

19 Linda Béez. Andlisis de las Experiencias de Cogjecucion en Proyectos FIDA en Centroamerica. RUTA.
2000.
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47. La sistematizacion de experiencias replicables con servicios tercerizados, se
reconoce por FIDA que debe recibir un mayor impulso, tanto para difundir resultados a
proyectos en gecucion, como para retroalimentar en el disefio de proyectos futuros.

48. En ciertos paises, las Instituciones Ejecutoras responsables por los proyectos, no
comparten e enfoque de gecucion descentralizada planteada. Esto reflgja tanto malas
experiencias en la tercerizacion de servicios (incluso no necesariamente con proyectos
FIDA), como que €& enfoque de descentralizacion de servicios y decisiones no es
plenamente compartido por autoridades de algunos Gobiernos. Este problema se tratd bgjo
los factores del contexto externo que afectan la implementacion.

2. Orientacion dela UP parala gecucion y € Informe de Evaluacion ExAnte (IEEA)

49. El IEEA define los alcances del proyecto en funcién de la informacion que €
equipo formulador poseia cuando lo prepard. En ciertos casos, esta informacion no fue
suficiente para permitir desarrollar la propuesta de implementacién en todos los detalles
que requiere la UP para iniciar la implementacion del proyecto. Por gemplo, los cambios
en la modalidad de nuevos proyectos, y los aspectos criticos que deben ser analizados y
desarrollados por las UPs para que la modalidad sea adoptada de manera eficaz, a menudo
no son reflgados en detdle en las indicaciones sobre estrategia y formas de
implementacion contenidas en los IEEA.

50. Los IEEA también enfrentan el problema de que en promedio desde la aprobacion
por la Junta Ejecutiva del FIDA hasta la declaratoria de efectividad del préstamo pasan
unos 18 meses en promedio para proyectos en gjecucion de la region de América Latina. ?°.
En e lapso transcurrido desde que se finadizo e disefio en la fase de evaluacion ex-ante,
hasta €l inicio de gecucion pueden transcurrir dos afios 0 més. Para entonces la dindmica
politico- ingtituciond y econdmica en los paises puede haber cambiado de manera
importante en un periodo como este.

51. En la experiencia de la asistencia a la implementacion de proyectos, es frecuente
gue no se identifique en forma temprana por la UP y otros actores, que existen problemas
debidos a la falta de definicion de una estrategia de gecucion. Las presiones internas y
externas hacia la UP por mostrar resultados desde €l inicio de un proyecto, a menudo llevan
a que esta trate de proyectarse con rapidez hacia las comunidades, buscando identificar y
financiar pequefios proyectos productivos y de otra naturaleza. Si la UP no desarrolla
desde el principio una estrategia de gecucion que establezca los procedimientos para
focalizar a la poblacion objetivo y para identificar y priorizar la demanda de esta, puede
correr el riesgo de dispersar su accionar en muchas pequefias iniciativas, atomizadas y de
poco impacto.

52.  Apoyo para meorar las orientaciones iniciales para la g ecuciéon de proyectos.
En el inicio de sus labores, la UP requiere basarse en |las orientaciones generales que ofrece

20 En promedio 8 meses para la firmas del préstamo y 10 meses para lograr la efectividad del préstamo FIDA,
Project Portfolio Review 2002, p. 32.
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el IEEA para desarrollar un plan de implementacion para guiarla en su fase de preparacion
para la gecucion. Cuando éste no es suficiente, requiere de apoyo dd FIDA, IC y TAGs
para definir con mayor precision la estrategia y los procedimientos a utilizar.

53. La respuesta de los TAGs y FIDA, asi como de la ICs, ha sido hasta ahora por lo
general ad-hoc, es decir se ha ofrecido asesoria a las UPs para resolver € o cada problema
especifico que se haidentificado. En ciertos casos €l diagnoéstico del problemaes parcia y
también lo ha sido € resultado de la asesoria, con lo cual no se han logrado resolver los
aspectos de fondo del problema.

54, Estas experiencias han llevado a aprendizajes que enfatizan que es necesario que la
asesoria a las UPs para definir la estrategia de gecucion, sea desarrollada de manera
sistematica, como parte de un proceso que requiere de tiempo, para lograr que la estrategia
surja efectivamente de la propia experiencia de los actores -especiamente de la UP- y que
puedan apropiarse de la misma. Lo anterior lleva a concluir que en particular para las
etapas iniciales de implementacion, se requiere establecer disposiciones en los IEEA asi
como en las directrices del Fondo y de las ICs alos proyectos, que alerten alas UPs sobre
la importancia de obtener asesoria para planear e implementar las acciones iniciales,
tomando en cuenta |as experiencias de otros proyectos.

55.  Paradlo se han elaborado lineamientos e instrumentos para orientar la formulacion
de la estrategia (objetivos, principios a seguir, procesos, procedimientos y criterios y
reglamertos) con base en la experiencia de proyectos y TAGs. La progresiva
sistemati zacion de ciertos procesos de g ecucion en los proyectos, ha sido de mucha utilidad
para elaborar e instrumentar dichos lineamientos®*

3. Laformacion de las per sonas involucradas con decisiones en |os proyectos.

56. Los proyectos de desarrollo rural son compleos, por la naturaleza de su
intervencion tienen efectos sobre los interéses y actitudes de muchos actores. poblacion
rural, estado, organizaciones de la sociedad civil, etc. Para gjecutar bien estos proyectos, €
personal de las UPs requieren de un ato nivel de experiencia 'y capacitacion, para poder
manejar bien las acciones complegjas y las relaciones entre los actores que forman parte de
los mismos.

21 En el caso de RUTA se han formulado recientemente un conjunto de lineamientos o fasciculos donde se

relinen enfoques conceptuales y practicos a utilizar para establecer procesos relacionados con la definicion de
la estrategia de ejecucion. Estos cubren entre otros aspectos: Induccion interna (profundizar en el
conacimiento del proyecto por parte del equipo de la UP; Induccion externa (para extender el conocimiento
del proyecto alos demés actores); Promocion y difusion (comunicacion de la UP con los actores con las que
trabajara); Organizacion local para la gjecucion (establecimiento de estructuras locales de apoyo, utilizando
organizaciones y entidades existentes localmente); Planificacion estratégica (desde la revision del Informe
Ex-ante a Marco Ldgico, y desarrollo del Plan Global y de la Estrategia de Ejecucion); Manua de
Operaciones (ordena y orienta su elaboracion basado no solo en los aspectos operativos y administrativos,
sino en funcion de la estrategia, los reglamentos, de fondos, etc.); Focalizacion del grupo objetivo
(priorizacién de areas, comunidades, familias); Demanda de servicios (levantamiento de la demanda, crear
capacidades para generar demanda, formas de captarla).
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57.  Aungue se ha reconocido desde hace mucho tiempo e papel crucial de una buen
gerencia para €l éxito de los proyectos, sin embargo, la mayoria de |os proyectos continuan
adoleciendo de una gran falta de capacidad inicial en esta area. La seleccion de personal
con capacidades gerenciales, administrativas y técnicas apropiadas y la formacion de
personal durante la gjecucion, son factores criticos para la implementacion.

58.  Apoyo para megorar las capacidades de las UPs y otros actores. Fundamental
para la implementacion del proyecto es contar con persona con experiencia en gerencia,
administracion y direccion técnica de los servicios que ofrece. Esto lo reconoce €l FIDA a
establecer a menudo entre las condiciones de efectividad y desembolso, € que ciertos
cargos claves hayan sido llenados con personas que hayan recibido la no objeccion del
Fondo y de su IC. Pero es necesario ademés, establecer procesos formales que aseguren un
buen proceso de seleccion, donde Gobiernoy FIDA acuerden los criterios de seleccion y
los procedimientos detalados a seguir para obtener e persona clave a inicio de la
giecucion, asi como para reemplazar a personal clave durante e resto de la
implementacion.

59. El fortalecimiento de las capacidades de las unidades de proyectos, fue la razon de
gue se establecieran algunos de los primeros Programas Regionales del FIDA. TAGS
como PROCASUR, CIARA y RUTA, se crearon para la formacion de los cuadros
gerenciales y técnicos de proyectos. Casi todos los TAGs especializados por temas como
PREVAL, FIDAMERICA, PROMER, SETEDER, iguamente utilizan la capacitacion
como instrumento para fortalecer alos proyectos.

60. La capacitacion durante la primera mitad de la Ultima década, se orientd hacia
personal de las grandes unidades gjecutoras de proyectos que eran la norma entonces. Por
las multiples funciones desempefiadas por esas UPs y la cantidad de personal a su cargo, la
capacitacion y asistencia técnica enfatizaron sobre aspectos gerenciaes, incluyendo
planificacion y seguimiento de actividades de las propias UPs. Més recientemente, a

tercerizar los servicios, la capacitacion y asistencia técnica han incorporado en mayor
medida a otros actores como las organizaciones de usuarios involucradas y los prestadores
de servicios.

4. Sostenibilidad de Acciones de los Proyectos como factor critico en la
implementacion.

61. En la seccion |, se hizo referencia a que entre las razones de ser de los proyectos,
esta que estos deben poder proyectar sus acciones exitosas a futuro, o que implica que sus

efectos sobre la poblacion objetivo sean perdurables. A este potencia de los proyectos de
proyectar sus resultados a futuro, nos referimos como la capacidad de sostenibilidad de los
mismos.

62.  Dicha sostenibilidad puede visualizarse en diferentes niveles del accionar de los
proyectos:

Alcanzar la permanenciay crecimiento de instituciones y organizaciones regionales
y locales, que han sido fortalecidas con actividades de |os proyectos.
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Lograr desarrollar una relacion fuerte entre los usuarios que demandan servicios de
asistencia técnica o servicios financieros, con las entidades proveedoras de esos
servicios (ONGs, empresas de servicios, técnicos y paratécnicos individuales,
intermediarias financieras locales, etc.).

Lograr que las empresas econdémicas iniciadas por usuarios con e apoyo de los
proyectos, se consoliden para producir y vender sus productos en forma auténoma.
El concepto es que acancen capacidad de autogestion, y puedan seguir creciendo
sin apoyo de un proyecto.

Lograr que las entidades prestadoras de servicios se hayan desarrollado el mercado
y estén en condiciones de “vender” servicios sostenibles.

Lograr que los recursos canadizados a fondos financieros por e proyecto sigan
operando.

63.  En laimplementacion se nota por lo general una insuficiente preocupacion en las
UPs y en otros actores, por lograr la sostenibilidad de sus acciones (en uno o en todos los
niveles mencionados antes). Esto es explicable -aunque no justificable- en las etapas
iniciales de gecuciéon, cuando la UP esta principamente preocupada por arrancar €l
proyecto y mostrar resultados. Sin embargo, si ho se cuenta con una estrategia de gjecucion
en la cual la sostenibilidad de acciones reciba un importante énfasis, estas no se valoran y
no se utiliza como criterio para seleccionar nuevas iniciativas sea de tipo productivo o de
tipo fortalecimiento organizacional.

64. Se observa con més nitidez € problema de no incorporacion de criterios de
sostenibilidad, en los subproyectos econdmicos desarrollados para los pobres ruraes, que
representan las principales iniciativas del proyecto para reducir la pobreza. Muchos —tal
vez la gran mayoria- de estos subproyectos no son viables econdmicamente y por tanto no
son sostenibles. En algunos casos su falta de viabilidad se refiere a su escala muy pequeia
0 a que la actividad productiva y la comercializacion del producto dejan rertabilidad muy
baja. Es decir, que son iniciativas cuyo impacto en € bienestar de los campesinos es
minima 0 aln puede ser negativa, 9 les reduce la iniciativa para emprender futuras
actividades.

65. Lo anterior se vincula con la capacidad organizativa, S una de las razones por las
gue la actividad promovida por e proyecto es de baja rentabilidad, es debido a que la
organizacion de base de los usuarios es débil. A menudo los proyectos tienen iniciativas
para fortalecer organizaciones y para mejorar la capacidad econdémica de las mismas, pero
no se cuenta en la estrategia de gecucion con un enfoque que vincule claramente la
necesidad de mejorar ambas capacidades a la vez.

66. Apoyo para megora de la sostenibilidad. En el proceso de gecucion, es evidente
el problema de la falta de sostenibilidad de los subproyectos como elemento central de la
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estrategia de gjecucion del proyecto en su conjunto y generalmente existe conciencia de que
esta situacion debe mejorarse. Para €ello, tanto los proyectos como d FIDA, han solicitado
a los TAGs y otros consultores ayudar a resolver este problema y se han desarrollado
enfoques e instrumentos que pueden ayudar a mejorar la calidad de los subproyectosy asi a
hacerlos mas sostenibles. Estas acciones necesitan recibir un apoyo explicito del FIDA y
de laIC para gque en proyectos en marcha se desarrolle mayor conciencia sobre e problema
en niveles directivos de proyectos, ya que en algunos se contindian aprobando iniciativas de
escasa trascendencia para e supuesto bereficiario y de poca o nula sostenibilidad una vez
finalizado el financiamiento.

67. Ensintesis, es necesario que e FIDA desarrollo un enfoque més sistematico sobre
la construca on de sostenibilidad en los proyectos. Aspectos criticos son:
En la etapa de preinversion de los proyectos, el Fondo debe incluir lineamientos
para que en e disefio se establezcan un mayor realismo respecto a la viabilidad
técnica y financiera de largo plazo de propuestas de inversiones y se incluyan
criterios mas estrictos cuando se determinan los beneficios y costos econémicos del
proyecto total.
En los IEEA y durante las misiones de lanzamiento, debe hacerse énfasis para
incluir la sostenibilidad de los subproyectos y del propio proyecto como un
principio bésico de la estrategia de gjecucion y crear conciencia a respecto en la UP
asi como en los demés actores.
La visibilizacion de la sostenibilidad como uno de los resultados fundamentales de
los proyectos, requiere que se formulen criterios e indicadores de sostenibilidad, de
manera gque |os g ecutores tengan siempre presente que este es uno de |os objetivos a
alcanzar.

5. Cambios en la forma de financiamiento de actividades econdmicas.

68.  En los proyectos disefiados hasta los primeros afios de la década de los noventa, €
componente principal por lo general consistia en recursos para crédito a los productores,
utilizando como canalizador y administrador de estos recursos a los bancos estatales de
desarrollo agricola en los paises. Estos bancos en |la mayoria de los casos mostraron no ser
buenos administradores de los recursos dirigidos a la poblacion pobre y enfrentaron
enormes crisis institucionales y financieras en la época de los gustes estructurales que
realizaron la mayor parte de las economias latinoamericanas entre mediados de los ochenta
y los noventa, por |0 que varios cerraron sus operaciones. Ello significo una reduccion en
los bancos publicos que los proyectos podian utilizar para canalizar recursos de crédito, y
esto llevd a que en los nuevos disefios de proyecto se buscaran otros canales para crédito,
como bancos privados que tuvieran interés en fomentar e crédito agropecuario.

69. Paralelamente los proyectos de desarrollo rural en general, tanto los del FIDA como

los de otras agencias enfrentaron criticas sobre como se desempefiaban |os componentes de
crédito, ya que estos mostraban niveles de mora muy atos, imposibilitando la
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sostenibilidad de los fondos establecidos en fideicomiso con bancos plblicos.?? Ademés
prevalecia una vison muy sesgada hacia conceder crédito, sin que hubiera preocupacion
por establecer el ahorro y otros servicios financieros rurales, o que restaba sostenibilidad a
la actividad. La combinacion de los factores anteriores y lo dificil que fue implementar
soluciones alternativas como lo era estimular a bancos privados y otros intermediarios
financieros a canallizar recursos a sector rural, llevd de manera paulatina, a que en €

disefio de los nuevos proyectos del Fondo se hayan eliminando o reducido fuertemente la
asignacion de recursos nuevos para crédito para la produccion. 2

70. En contraposicion, hay instrumentos que han cobrado fuerza en € FIDA en €
disefio de proyectos més recientes, como son los fondos de desarrollo rura o fondos
comunitarios. Estos se establecieron desde los afos ochenta para financiar cierto tipo de
obras comunitarias que no eran sujetas de crédito, pero que eran importantes para generar
beneficios sociaes en la poblacion. Poco a poco, e campo de estos fondos se ha ampliado
para financiar via transferencias a las comunidades, tanto para proyectos sociales como
para financiar actividades productivas a fondo perdido. %*

71. Para la implementacién de los proyectos recientes este cambio de crédito a
transferencias, plantea problemas de estrategiay de operacion importantes para la g ecucion
en los siguientes sentidos:

Primero que todo, al hacer el cambio de crédito a transferencias, no se hace una
distincion conceptual muy importante respecto a significado tan diferente que
pueden tener los intereses de las organizaciones de base que reciben los recursos.
Esto en el sentido que antes los fondos de transferencia eran claramente destinados
a bienes publicos, es decir con objetivos sociales para la comunidad; mientras que
en los nuevos fondos de desarrollo rura las transferencias se realizan tanto para
bienes publicos como privados, en donde en estos ultimos los beneficiarios son €
grupo de interés, no toda la comunidad. El crédito en cambio es claro que beneficia
solo a grupo o individuos que los recibe y que debe ser repagado. El traspaso
masivo de recursos no reembolsables para actividades productivas genera
problemas con agunos paises cuyas politicas no coinciden con las que esta

22 por gemplo € Banco Mundial enfrentd los mismos problemas y como resultado de un informe de
evaluacion de las operaciones crediticias del Banco hecho en 1993, dej6 de financiar el crédito rural en la
region latinoamericana. El BIRF buscé introducir cambios macroecondémicos y en politicas financieras como
abrir més |os mercados a bancos privados (reduciendo incluso |os bancos publicos) y mejorar las regulaciones
financieras. Sin embargo, reconoce que aln no ha logrado los resultados esperados. Banco Mundial (2002),
Reaching the Rural Poor: A rural development strategy for Latin America and Caribbean Region, p. 102-114.

% Comparando la cartera de proyectos en ejecucion por e Fondo en América Central, hacia mediados de
1997, el 39% del costo total correspondia componentes de crédito La cartera de proyectos del FIDA en la
subregién ainicios de 2003, indica que solo un 12% del total de recursos se dirige al crédito. En términos
absolutos el monto asigando en la cartera actual, es la mitad del monto asignado en |a cartera hace sdlo cinco
afos.

24 En la cartera de proyectos en América Central a mediados de 1997, no se identificaban los fondos
comunitarios como un componente especifico (aunque si habian recursos para financiar obras comunitarias).
En la cartera de proyectos en gjecucién ainicios de 2003, estos fondos representan el 21% de los recursos
totales asignados, compartiendo el primer lugar en importancia con componentes de transferencia de
tecnol ogiaeinvestigacion.
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72.

promoviendo € Fondo, y ademas puede generar confusion entre los usuarios en
aquellos casos en que los proyectos redlizan tanto actividades de crédito y
transferencias en las mismas comunidades.

En los proyectos en los cuales se da prioridad a capitalizar a las organizaciones de
base a través de la transferencia de recursos, que son administradas por las mismas
comunidades o por grupos de usuarios, con € objetivo de crear un capital semilla
inicial, a menudo no hay claridad sobre qué instrumentos utilizar para asegurar que
ocurra una capitalizacion equitativa a interior de los grupos, como tampoco hay
claridad conceptual e instrumentos para realizar una recuperacion de los recursos
dentro del grupo, s asi o dispone e proyecto o las politicas nacionales.

Existen casos de politicas nacionales que obligan a los proyectos que operan con
transferencias, a que las organizaciones a las cuales les otorgan esas, recuperen los
recursos que por su medio se transfirieron a sus asociados, y luego represtarlos para
nuevas actividades. Un sistema como este es administrativamente compleo y
pueden estarse creando condiciones para estimular a las organizaciones de base a
asumir funciones cuasi-crediticias, alin cuando no cuentan con la capacidad
administrativa ni la disciplina para intermediar recursos. El riesgo para estas
organizaciones de asumir estas funciones es alto, y por tanto también lo es para el
proyecto.

El uso de transferencias puede suministrar una forma relativamente fécil de sortear

las dificultades practicas de buscar intermediarios financieros rurales, dispuestos a
suministrar crédito a los usuarios de proyectos, pero esto a su vez puede atentar
contra otras politicas del pais de establecer sistemas sostenibles de servicios

financieros en € largo plazo.

Al reducir sustancialmente el crédito como mecanismo de financiamiento rural,
sugtituyéndolo por transferencias, parecen haberse debilitado los criterios para
preparar |os subproyectos a financiar y la calidad de los propios subproyectos, tanto
en cuanto a su viabilidad econdmica, como sostenibilidad de las iniciativas ha
desmejorado. Al no existir obligacion de devolver los fondos otorgados para
actividades econdémicas por € proyecto, esto puede inducir a gue en organizaciones
débiles, los fondos no sean utilizados de la mejor manera.

El tema de financiamiento es critico para e desarrollo rural, pero las politicas

actuales no permiten ain visumbrar una solucién para los pobladores de bajo ingreso y
dispersos en areas rurales. Lafalta de definicidon en los paisesy en las agencias financieras
internacionales respecto a que tipo de estrategias de finarciamiento rural aplicar, agudiza
el problema para los proyectos, que se enfrentan a mensgjes de politicas a veces
contradictorias durante la implementacion.

73.

La fata de claridad conceptua sobre para qué actividades y cémo utilizar los

fondos de desarrollo rural 0 comunitario, ademés del gran volumen que estos representan
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en algunos de |os proyectos recientes, también aumenta el riesgo de implementacién para el
pais y para €l FIDA. Esto se vuelve particularmente importante en proyectos que tienen
componentes de fondos de desarrollo rural y componentes de crédito, debido a la dificultad
de diferenciar sus usos sin causar confusion en el grupo objetivo, respecto a porqué y como
aplicar para unos o para otros. El problema se agudiza s la UP y los proveedores de
servicios no tienen claro esa diferenciay larazén conceptual de la misma.

74. Apoyo para buscar soluciones en cuanto al financiamiento rural. Es claro desde
el punto de vista de implementacion de proyectos, que debe enfocarse € problema no como
uno de crédito versus transferencias, sino de una manera més genera de desarrollar una
estrategia de financiamiento rural para los proyectos, que defina e papel de cada uno para
financiar de manera €eficiente las actividades econdmicas y sociaes de los pobres ruraes.

Para ello el FIDA, a través de los IEEA, €l acompafiamiento durante la gecucion y los
TAGs cuyos ges temdticos incluyen apoyo a financiamiento, deben desarrollar un
planteamiento conceptual claro, respecto a los objetivos y enfoques metodol égicos de las
dos formas de financiamiento rural que tienen los proyectos, su complementariedad o no
segun las circunstancias y sobre los instrumentos més apropiados para su buena utilizacion.

75. Al contar con una definicion de una base conceptual clara e instrumentos
apropiados identificados, corresponderaa FIDA y alas IC:
" Asegurar latransparenciay calidad de los procesos de seleccion del personal
responsable por los fondos de crédito y de transferencias, y
Desarrollar programas de supervision con personal especializado en financiamiento,
para verificar que los lineamientos sean seguidos y para hacer un seguimiento y
evaluacion de resultados. Sobre la base de las indicaciones de estas misiones, los
TAGsy consultores especializados apoyarian a los proyectos a implementar los
ajustes necesarios a través de asesoria técnicay capacitacion.

6. Escala de proyecto y las capacidades de implementacion.

76.  Lacapacidad de implementacion se relaciona con el tamafio o escala del proyecto
cuando se presentan situaciones, primero cuando € proyecto comprende una inversion
muy grande para e contexto del pais, y una segunda, cuando dentro de un proyecto se ha
disefiado un componente muy grande respecto a resto.

77. En el primer caso, S un proyecto aporta grandes cantidades de recursos a un pais y
las capacidades de implementacion son limitadas, debido a insuficiente personal en laUP, a
debilidades de los proveedores de servicios y ademés a poca capacidad de planificar y dar
seguimiento a multiples pequefias inversiones distribuidas en un territorio muy amplio, es
necesario que la UP, la Ingtitucién Ejecutora nacional, e Fondo y la IC, todos comprendan
los riesgos y tomen providencias para enfrentarlos. 2°

%5 E| tamario promedio de |os proyectos ha aumentado en los tltimos afios. Referido a la cartera de proyectos
en América Central, en 1997 la cartera tenia un promedio de US$ 17 millones de costo total por operacion;

mientras que en 2003, el promedio I1egé a US$ 20 millones por operacién. Sin embargo, debe notarse que €l

promedio de los Ultimos 6 proyectos aprobados es bastante mayor, alcanzando US$ 26.6 millones por
operacion o casi un 60% mayor a promedio en 1997.
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78. En & segundo caso, cuando un componente cuya estrategiay operacion no han sido
probadas anteriormente y se le han asignado recursos importantes, aumenta el riesgo de
implementacion para la UP.% Esto sucede cuando en e disefio del proyecto se proponen
desarrollar componentes en gran escala, sin incluir etapas piloto para ensayar con estas
nuevas modalidades en escala reducida, antes de pretender aplicarlas atodo el proyecto.

79.  Apoyo para adecuar la escala del proyecto a las capacidades de g ecucion. Para
los proyectos con estas caracterisiticas ya en gecucion, la asesoria para su meor
implementacion, se debe enfocar a definir maneras de intervencién apropiadas. Esto ha
comprendido en ciertos casos, una revision de la estrategia de gecucion, para establecer
como se integran de forma armoniosa grandes areas o grandes componentes. La revision
de la sostenibilidad de los subproyectos ya mencionados antes, en particular en cuanto a
impacto que tienen sobre la poblacion, y la capacidad de desarrollar subproyectos de
impacto y sostenibles en gran escala, son aspectos sobre los cuales los proyectos han
recibido asesoria del FIDA y los TAGs. Para nuevas operaciones en las cuales se planen
grandes niveles de inversion, e FIDA debera antes evaluar el desempefio en la gecucion y
las estrategias utilizados por proyectos con caracteristicas similares, asi como de las
capacidades de gjecucion del pais, antes de determinar la conveniencia o no de emprender
el disefio de proyectos y componentes grandes.

7. Gerencia, planificacion, seguimiento y evaluacion.

80. Entre todos los factores criticos mencionados, posiblemente el que resume en s

mismo todos los demés es el de la capacidad de gerenciar bien el proyecto. A menudo hay
muchos factores adversos del medio externo e interno del proyecto, pero una buena
gerencia puede s no resolver todos los obstéculos, al menos puede permitir una
implementacion satisfactoria, con resultados positivos. 2’ Las caracteristicas de una buena
gerencia son bien conocidas, partiendo por la seleccién de persona con experiencia y

aptitudes para trabgjar en equipo y con objetivos definidos. Las aptitudes y habilidades de
delegacion de funciones y de negociacidn con otros actores son atributos indispensables
para los nuevos proyectos, con su enfoque de mayor descentralizacion y participacion de
actores en las decisiones. Un resultado esencial de la buena gerencia en la implementacién,
es un claro y firme liderazgo del director y su equipo gerencial, con capacidad de amoldar
el disefio del proyecto a las realidades que se enfrentan en la gjecucion, y ocasionalmente
cuando las circunstancias lo requieran para el meor desarrollo del proyecto, de sostener
posiciones distintas de las de lainstitucion ejecutoray del propio FIDA y lalC.

81.  Como la capacidad gerencial es un atributo no muy comuan en las personas, y poco
personal técnico y administrativo de las instituciones publicas de donde proviene la gran
mayoria del personal, ha recibido capacitado en aspectos de gerencia, no es de extrafiar que

sea un factor critico para la implementacion. Ello repercute en los resultados de aseveraria

% por gjemplo, en la cartera vigente de la subregion centroamericana, en 5 de los proyectos un solo
componente representa entre 46% y 76% del costo total.

27 Por gerencia se hace referencia a Director de proyecto y a su equipo inmediato de colaboradores,
comprendiendo al menos al Administrador, alosjefes de componentesy a encargado de PS& E.
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la mayoria del los proyectos y se relaciona con la capacidad o no de resolver con éxito los
problemas tratados a lo largo de este ensayo y que por tanto no necesitan repetirse.

82. En relacion a seguimiento y evaluacion y mas recientemente a la planificacion
también, el FIDA les otorga un papel de primera importancia como funciones basicas de
apoyo a la gerencia. Inicialmente e enfoque del Fondo se centré en promover € uso del
S& E para apoyar ala gerencia de los proyectos, con el objetivo de verificar el cumplimento
de metasy en general de lamarcha del proyecto. Posteriormente se incluyo en € disefio de
proyectos una funcion explicita de planificacion que antes estaba implicita 'y se le asigné
también a la unidad de S&E convirtiéndola en una de PS&E. Actualmente, en adicion a
estas funciones de PS& E, se enfatiza la sistematizacion del aprendizaje de experienciasy su
aplicacion, como nuevo elemento.

83. En la préctica de laimplementacion, la capacidad de PS& E en los proyectos ha sido
por lo general un factor de debilidad importante. El uso que se hace de los instrumentos y
resultados del PS&E dista mucho de lo deseable. Asi por gemplo, ya se ha hecho
referencia abundante a lo poco desarrollado de las estrategias de gjecucion y a esto se puede
agregar € escaso uso de los planes anuales operativos como guias de gecucion. Esto se
reflgia en muchos casos en sistemas de S& E que ofrecen pocas orientaciones para corregir
el desempefio y menos en medir resultados.

84. Apoyo para fortalecer la Gerencia y PS&E en proyectos. Las Unidades de
Proyecto se han constituido bajo el supuesto de que existe capacidad gerencial disponibley
por lo tanto, los contratos de préstamo establecen que a menos € director y a menudo
también el resto del equipo gerencial debe reclutarse siguiendo procedimientos de seleccion
de persona definidos y los nombramientos deben recibir la no objeccion del Fondo. La
necesidad de ofrecer a bs proyectos un soporte a la gerencia a través de asesoria técnica 'y
capacitacion, comenzo a surgir desde finales de los afios ochenta en FIDA y recibid un
impulso con la creacion de los primeros TAGs a inicios de los afios noventa. 22 La
contribucion de estos TAGs en cuanto a apoyo a la gerencia de proyectos ha sido
importante, pero adolece de una direccion més precisa por €l Fondo para que los proyectos
aprovechen las asesorias y capacitaciones ofrecidas de manera amplia, y especiamente
enfocada a las necesidades especificas de cada proyecto. % Actuamente se ha revivido el
interés en la capacitacion en gerenciaen PROCASUR y RUTA, y esto més el apoyo que €l
Fondo de para que los proyectos utilicen capacitacion en gerencia dentro de un enfoque
sistemdtico dirigido a proyectos en sus primeras etapas, debe llevar a mejorar los
resultados.

28 E| FIDA establecié en América Latina TAGS como RUTA, CIARA y PROCASUR, para dar asistenciay
capacitacion a los proyectos en diversos aspectos y en Africa el programa AMTA, dirigido especialmente a
aspect os gerenciales.

29 RUTA por ejemplo Ilevé a cabo un programa de capacitacion en gerencia de proyectos entre 1993 y 1998,
pero recibi6 pocaretroalimentacion y apoyo por |o que se suspendié por unos afos.
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85. Desde muy temprano en € accionar del FIDA existi6 una preocupacion por
capacitar a los proyectos en aspectos relacionados con seguimiento y evaluacion. *° A
partir de 1996 se establecié PREVAL, e TAG especiadizado en S&E, con €l propésito de
fortalecer capacidades en los proyectos para la generacion y andisis de informacion
sistematica sobre los resultados y € impacto que estas intervenciones en la reduccion de la
pobreza rura en la Region. La asesoriay documentacion brindada a proyectos en temas de
S&E por PREVAL vy las capacitaciones conjuntas con PROCASUR y RUTA a traves de
Programas Intensivos en Seguimiento y Evaluacion (PRISE), han permitido a personal de
las UPs obtener conocimientos més precisos y plantear nuevos esquemas para sistemas de
S&E. Ademas la elaboracién reciente (2002) por € FIDA de la “Guia para € S&E de
Proyectos’, ofrece una herramienta flexible que debe servir para mejorar €l desempefio de
estas funciones.

86. Programas de capacitacion como PRISE son fundamentales para introducir un
enfoque conceptual uniforme respecto al S&E y para ayudar en el disefio de los sistemas
respectivos en los proyectos. Si bien son necesarios dichos programas, no son suficientes
para lograr mejorar de manera significativa los sistemas de S&E en |o que respecta a su
contribucion a la gerencia. Como se menciond, mucho del personal realizando tareas de
gerencia no ha sido expuesto a una capacitacion en temas de S& E y del uso de estos en sus
labores. Un reflgo de esto es que es comln gue se considere -equivocadamente- en la UP,
que las responsabilidades por el S&E son tarea exclusiva del encargado de la unidad de
S&E, sin visualizar que esta es una tarea que compete a todo el equipo gerencial. La poca
familiaridad cultural con e manegjo de mediciones objetivas de resultados como las
promovidas por los sistemas de S&E y menos con poner en discusion los resultados, son
caracteristicas que deberan ser contrarestadas por FIDA, las IC y los TAGs con asesorias
integradas en gerencia, planificacion y S&E, bajo términos de referencia acordados con las
UPs de proyectos seleccionados. La prueba de este enfoque puede llevar a situaciones més
satisfactorias en este campo.

8. Administracion financiera interna ajustada a los requerimientos de los proyectos

87. Una administracién financiera de buena cdidad es un factor determinante para la
correcta implementacion de los proyectos. Este aspecto, sin embargo no ha recibido todo €
reconocimiento que amerita tanto a nivel de los propios proyectos, como del Fondo y de las
ICs. Este se requiere para ayudar a equipo gerencia de los proyectos (Directores,
Administradores y otro personal gecutivo de la UP y de las entidades coejecutoras),
especidmente a los que se encuentran en la etapa inicid de gecucion, a incorporar un
conjunto sistematizado de procedimientos para la asignacion, uso y control apropiado de los
recursos financieros.

88. Como en los proyectos recientes con financiamiento del FIDA en la regién, se ha
introducido la modalidad de tercerizar servicios a los usuarios de |os proyectos, esto hace
necesario que la administracion financiera se adapte a esta nueva modalidad de gjecucion.

% FDA organizo eventos regionales de capacitacion en S& E a partir de 1987 y estos se fueron ampliando en
la medida que los TAGs y especialmente PREVAL fueron cubriendo esta tematica en sus servicios de
asistenciatécnicay capacitacion.
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Se ha observado en ciertos casos un exceso de celo del persona de administracion
financiera, que impide descentralizar adecuadamente las decisiones y procesos establecidos
en |los disefios de proyectos.

89.  Apoyo para € fortalecimiento de la administracion financiera. Paraotrogarle la
relevancia del caso, la Oficina del Contralor del FIDA con apoyo de RUTA, desarrollé a
partir de 1996 taleres sobre administracion financiera, dirigidos a meorar los
conocimientos en este tema de Administradores y Directores de proyectos en la subregio n
centroamericana.  La necesidad de sistematizar los conceptos, procedimientos e
instrumentos relacionados con la administracion financiera, llevd a ambas a elaborar en
asocio con persona de los proyectos, de una “Guia Practica’ de administracion financiera
para proyectos FIDA en la subregion y posteriormente a una segunda actividad, dirigida a
ofrecer lineamientos y programas de cdmputo para integrar la contabilidad y presupuesto
de manera més eficaz. *' Para 2003 se programa la actuaizacion de la guia de
administracion financiera, con la finalidad de incorporar los nuevos enfoques de gecucion,
asi como nuevos procedimientos administrativos establecidos por € Fondo.

90. A nive de laregion en su conjunto, el Fondo debe analizar las demandas de los
proyectos en e &ea de administracion financiera, evauar las actividades desarrolladas y
sistematizar la aplicacion de las experiencias e instrumentos derivadas de las mismas, a
través de las misiones de supervision, asi como por medio de la asesoria técnica y
capacitacion que pueden ofrecer los TAGs. El proceso de lanzamiento de nuevos proyectos
puede ser una ocasion propicia para informar y capacitar d persona gerencia y
administrativo en estos aspectos.

I11. DESAFIOSFUTUROSEN LA IMPLEMENTACION

91.  El FIDA definié recientemente su estrategia para la reduccion de la pobreza para la
region, en la cua propone como elementos bésicos de su accionar: € fomento de la
capacidad de accion de los pobres; aprovechamiento de oportunidades del mercado para esa
poblacién; € dialogo con gobiernos para desarrollar un marco de politicas mas favorables;
desarrollar alianzas con otras entidades; y aprovechar las experiencias acumuladas.®? En
relacion con la implementacion de proyectos, en dicha estrategia se subraya la flexibilidad
con la que se ha tratado de gjustar €l disefio y gecucion de proyectos a las condiciones de
cada pais y la capacidad del Fondo de aprender de sus experiencias. Indica ademas €l

importante papel que juegan en esta estrategia las donacio nes para programas regionales
(TAGS).

31 FIDA-RUTA, “Guia Practica para la Administracion Financiera de Proyectos Financiados por el FIDA”en
1999; y Proyecto Piloto de Contabilidad-Presupuesto Integrado en 1999 2000.

32 FIDA. Documento Estratégico Regional: Estrategia del FIDA para la Reduccion de la Pobreza en América
Latinay el Caribe, paginas 9-12.
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92. Tomando en cuenta los enfoques de la estrategia del Fondo y € andlisis anterior de
la experiencia en implementacion, entre los desafios principales que enfrentan a futuro los
proyectosy € FIDA paramejorar la implementacion, se deben considerar |os siguientes:

Reconocer que € problema de implementacion de proyectos no es nuevo. Los
factores criticos que afectan €l desempefio de proyectos no son nuevos y
probablemente permanezcan siempre, aungue se debe luchar por atenuar sus efectos
negativos. Quienes trabgjan en implementacion reconocen que |os problemas son
recurrentes y las soluciones propuestas |0 son también. Es importante por tanto,
dimensionar cuidadosamente los resultados esperados respecto a mejorar la
implementacion, para no generar falsas expectativas ni en los Gobiernos ni en las
UPs y menos en € propio Fondo. En ese sentido es muy Util hacer una lectura de
un trabajo realizado por Gow y Morss hace 30 afios sobre los problemas de la
implementacion Los factores criticos identificados en 1983, continlan siendo
bésicamente |os mismos!.*

Necesidad de evaluar constantemente la introduccion de componentes e
instrumentos en e disefio de nuevos proyectos. El Fondo esta introduciendo
nuevos componentesen el disefio de proyectos, en busca de probar instrumentos
més eficaces para llegar con inversiones y servicios a los pobladores rurales. La
ampliacion en e uso de nuevos componentes, como son los fondos de desarrollo
rura como mecanismos de transferencias en gran escala, requieren de un
seguimiento continuo y una evaluacion cuidadosa antes de proponer su uso genera
en |os proyectos.

Disefar_los proyectos en relacion a la capacidad de eecucion existente. La
gjecucion de proyectos de desarrollo rural se veria facilitada en muchos casos si en
la etapa de disefio, especiamente de los proyectos de gecucion descentralizada, se
guardara una correcta proporcion entre formulacion cuidadosa de los objetivos,

principios estratégicos y € esbozo de los principales instrumentos de gecucion,

degjando una mayor libertad de parte de las UPs de disefiar y definir los mecanismos
de gecucion especificos para asegurar que responden a las capacidades existentes
de demanday oferta de servicios, eso s todo sujeto a la consulta con los usuarios, a
la aprobacion de los 6rganos de direccidn del proyecto y arecibir la no objecion del

Fondo. El empoderamiento de la gerencia del proyecto, para que defina sus propias
prioridades en asesoriay capacitacion, forman parte de este proceso.

Incorporar la sostenibilidad como resultado explicito. Aunque la sostenibilidad
de las actividades generadas por |os proyectos con la poblacién objetivo, deben por
definicion ser sostenibles, esto no se aplica sstemé@icamente. FIDA necesita
establecer que la sostenibilidad de las pequefias inversiones financiadas asi como €l
desarrollo de las organizaciones de base que reciben apoyo, es un elemento central

33 Gow, D. y Morss, E. “Problemas Criticos de la Ejecucion de Proyectos, definicion, manifestacion y aivio”.
Washington. 1983. Los autores identifican como problemas criticos: la coordinacion de actividades; la
participacion y descentralizacién; sistemas de informacion gerencial; escasez de recursos humanos;
sostenibilidad de beneficios; diferencias de enfoques entre actoresy |a asistencia técnica externa.
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de la estrategia de cada proyecto, y debe ofrecer lineamientos claros al respecto en
los IEEA y através de las misiones de supervision y de los TAGs.

Establecer un proceso _sistemdtico de asistencia_a nuevos proyectos. La
asistencia recibida para la implementacién en forma ad-hoc por los proyectos ha
permitido dar respuesta a problemas puntuales. Una mayor sistematizacion de esa
asistencia, basada en la experiencia acumulada con € inicio de operaciones de
proyectos, podria tener resultados mejores s se planea como parte de los planes de
implementacion iniciales de proyectos. La etapa inicia de gecucién representa un
momento especiamente Util para redlizar asistencia y capacitacion en
implementacion, sin negar su utilidad también para proyectos en fases posteriores.
Parallevar esto acabo, FIDA con los TAGs puede definir un contenido standard de
capacitacion a aplicar durante el lanzamiento del proyecto, lo cual le daria a este un
carécter més formal y préctico. La formacion del persona de la UP y de otros
actores bgjo estos lineamientos, puede suplir las deficiencias observadas en
capacidades de gerencia, planificacion y seguimiento.

Fortalecer las capacidades locales y de la UP de eecucién El éxito de los
proyectos se mide por los resultados que se observan continlian operando una vez
finalizado la etapa de gecucion. Esto se logra solo en cuanto las organizaciones de
base logren alcanzar una capacidad de autogestion adecuada, y de que se haya
desarrollado en la zona de proyecto un mercado de servicios técnicos y financieros
gue de sustento a las OBs. La capacitacion de personal de las OBs 'y PSs para que
asuman €l control de estas acciones debe incorporase como un elemento central de
la estrategia. Esta se complementa con €l fortalecimiento de los equipos de gerencia
y otros miembros de las UPs, con la finalidad de que durante la etapa de gecucion,
estos tengan la capacidad para transferir a las OBs y otros, las estrategias de
giecucion, métodos de intervencion e instrumentos que permitan una exitosa
implementaci én postproyecto.

Un_enfogue mas integrado de supervision v asistercia técnica.  Una de las
maneras para mejorar la capacidad de implementacion en las UPs, es que reciban
mensajes coherentes entre si de las misiones de supervision de las ICs 'y del FIDA,
asi como de los consultores y TAGs que les ofrecen asistencia.  Una mayor
coordinacion de esfuerzos puede lograrse al menos con |os proyectos que inician, s
desde € lanzamiento se establece en e plan de implementacion inicia, las tareas
que requieren asesoria técnica externa a la UP y quiénes la proporcionarian. Debe
tomarse precauiciones para que esto no corte las posibilidades de las UPs de solicitar
apoyo para solucionar emergencias.

Coordinacion de TAGs en apoyo a los proyectos. Los programas de asistencia
técnica (TAGS) son un instrumento innovador que FIDA ha utilizado de manera
intensiva en la subregion. Las labores de los TAG en relacion con los proyectos en
marcha en |os paises, requiere de programacion cuidadosa para evitar que las ofertas
de los TAGs, consuman un tiempo y esfuerzo de parte del personal de los proyectos,
gue afecte negativamente su trabajo.
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Desarrollar alianzas con otras agencias financiadoras. El trabgar con otras
agencias financieras y de asistencia técnica que trabajan en desarrollo rural, permite
aprender de las experiencias de estos, comparar métodos e instrumentos e incluso
proyectar experiencias del FIDA aotras agencias.
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