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Resumen

La experiencia que se presenta es la elaboracion del estudio de la linea de base
del Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios (PGIA en adelante) del
Organismo No Gubernamental ADRA OFASA. El fin de este programa, es garantizar
el acceso y la disponibilidad suficiente de alimentos para las familias que el PGIA
atiende. Estos conceptos, disponibilidad y acceso estarian haciendo referencia a
indicadores concretos pero relacionados con las metas de produccién y ventas que el
PGIA promueve. La experiencia hace el esfuerzo por problematizar la ejecucion de la
linea de base y tomarla como un instrumento de la gestion del proyecto y no solo para
medir los indicadores que muestra. Si bien el propédsito de una linea de base es
realizar la medicion, también podemos emplearla como instrumento de gestion, si la
consideramos como una herramienta dentro del sistema de ejecucion del proyecto.

La linea de base realizada cumplié su rol como elemento de medicién de los
indicadores seleccionados, se empled para las comparaciones realizadas en la
evaluacion intermedia y en la evaluacion de impacto del programa.

La idea de como desarrollarla como instrumento de gestion se presenta a nivel
de propuesta, en el ambito del deber ser o de lo que pudo ser. En si se busca presentar
una reflexion metodoldgica para incorporar en la linea de base otros elementos para
considerarla una herramienta de gestién a emplear.

Palabras claves: Linea de base, monitoreo, evaluacion, marco légico, proyecto,

ciclo de proyecto



Abstract

The experience presented is the development of the study of the baseline of the
Agricultural Income Generation Program (PGIA hereinafter) of the Non-Governmental
Organization ADRA OFASA. The purpose of this program is to guarantee access and
sufficient availability of food for the families served by the PGIA. These concepts,
availability and access would be referring to specific indicators but related to the
production and sales goals that the PGIA promotes. Experience makes the effort to
problematize the execution of the baseline and take it as an instrument of project
management and not only to measure the indicators it shows. Although the purpose of
a baseline is to perform the measurement, we can also use it as a management tool,
if we consider it as a tool within the project execution system.

The baseline fulfilled its role as a measurement element of the selected
indicators, it was used for the comparisons made in the mid-term evaluation and in the
impact evaluation of the program.

The idea of how to develop it as a management instrument is presented at the
proposal level, in the field of duty to be or what could be. It seeks to present a
methodological reflection to incorporate other elements into the baseline to consider it
a management tool to be used.

Keywords: Baseline, monitoring, evaluation, logical framework, project, project

cycle
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Introduccién

El presente informe profesional se realiza a partir del analisis de la experiencia
en el desarrollo de la linea de base en el afio 1999, varios afios han pasado ya desde
que se hizo este trabajo y hay experiencia ganada, sin embargo, creo necesario hacer
una reflexion actual sobre este tema dado que el tratamiento del tema de la linea de
base no ha merecido mucho desarrollo.

La linea de base es un estudio que se realiza antes de iniciar un proyecto, en
este caso, un proyecto de desarrollo que transitaba desde promover la sostenibilidad
alimentaria hacia el fomento de las cadenas productivas en los corredores econdmicos
donde se instalaria el proyecto. El énfasis pasaba desde la seguridad alimentaria
hacia el vinculo con el mercado, lo que significaba un aumento de la produccion y las
ventas por parte de los beneficiarios del proyecto.

Para desarrollar este trabajo, primero se realizé un esfuerzo por entender la
l6gica de intervencion del proyecto y se necesitdé tomar algunos conceptos para
enfrentar este reto.

Entendiendo primero que se trataba de un proyecto de desarrollo habia una
propuesta de cambio social que se queria implementar, se tomd en cuenta algunos
documentos hechos por el donante (USAID) y las recomendaciones establecidas.
Seguidamente se pasé a colaborar con la elaboracion del marco l6gico y se definieron
los indicadores cuya informacién deberia ser recogida con el apoyo de los promotores
y técnicos de campo del programa GIA.

Para la realizacion de esta tarea, ADRA tomo un servicio externo a la institucion
y se conformd un equipo especializado para realizar el estudio y hacer la supervision
del trabajo de campo de manera simultdnea en varias regiones del pais donde se
ejecutaba el PGIA. Se preparo la cédula de encuesta, se confecciond un manual de
aplicacion, se preparé un sistema de base de datos, se digitaron las encuestas y se
procedio a hacer los analisis correspondientes y la redaccion del informe final.

Al realizar el analisis de la experiencia se necesitaba tomar algunos conceptos
tedricos del desarrollo de proyectos, por lo que se hizo la revision del ciclo del
proyecto, del marco logico y de la conceptualizacion de la linea de base, desarrollados
en tres subcapitulos.

Finalmente se hizo el analisis de la experiencia, mostrando como los conceptos
tedricos nos ayudaron a entender el devenir de las acciones realizadas. Es asi como

se desarrollan también cuatro subcapitulos, cada uno dedicado a los aspectos



conceptuales revisados y en el ultimo se hace una reflexion y una propuesta de lo que
puede hacerse en la ejecucion de una linea de base. Es asi como con esta experiencia
se desea promover la reflexion tedrica y metodologica sobre el tema de la linea de

base.



1 Antecedentes
1.1 Planteamiento y formulacién del problema

La linea de base que motiva esta experiencia se realizé en 1999 y fue solicitada
por el Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios PGIA de la Agencia
Adventista para el Desarrollo y Recursos Asistenciales Peri — ADRA?, al momento de
realizar el servicio no tenia mucha informacion de las areas de trabajo. El programa
ya se habia aprobado como una extensién de otro anterior por lo que no habia
estudios actualizados de la zona de trabajo. Solo se contaba con un documento de
linea de base de otro programa de la institucion, del Programa de Nutricion Infantil.
Por otro lado, el PGIA ya habia desarrollado sus procedimientos para identificar a sus
futuros beneficiarios en una etapa que llamaban la micro localizaciéon? del proyecto
dénde basicamente construian los padrones de los beneficiarios.

A fin de subsanar la falta de informacion sobre el area de trabajo del proyecto
del PGIA se coordiné con los consultores que asesoraban el programa y se participo
también en la elaboracion y discusion del marco logico, el mismo que se establecid
como guia para la definicion de los indicadores a utilizar y de los instrumentos de
recoleccion de informacion. Las formas y métodos de promocién del PGIA también se
tomaron en cuenta para la definicion de algunos indicadores a utilizar. Para la
implementacion de las tareas de campo a realizar se coordiné con la institucion y se
contod con el apoyo de los responsables regionales y los promotores del proyecto para
el levantamiento de la informacién, se envié personal a cada region para la supervision
del trabajo de campo y luego se realizaron las tareas de gabinete. Posteriormente a
la realizacion de la linea de base, se cre6 la oficina de monitoreo de proyectos de
ADRA.

En mi experiencia profesional he observado como usando el método del marco
l6gico se ha priorizado la definicidn de indicadores para la implementacion de la matriz
del proyecto y se prestaba poca atencion a los demas elementos como el desarrollo
de los supuestos. Salvo excepciones, no se tomaba en cuenta que esta matriz en si
es el resultado de la aplicacion de varias metodologias partiendo desde los arboles de

problemas, ello seguramente porque en aquella época se estaba empezando a

1 Pagina web institucional donde se aprecia las actividades actuales de esta organizacion
https://adra.org.pe/quienes-somos/

2 En esta etapa, los supervisores del programa hacian la seleccion de las familias que participarian del
programa.



https://adra.org.pe/quienes-somos/

implementar un nuevo estandar para el desarrollo de los proyectos. Es por ese motivo
que el presente trabajo busca desarrollar una reflexion metodoldgica sobre las lineas
de base y proponer algunos criterios para su desarrollo. La idea es continuar la
contribucion metodologica sobre el tema de la linea de base, pero no como una mera
técnica aislada de levantamiento de informacion sino como parte de una estrategia de
la propia gestion del proyecto.

Algo parecido a mi experiencia con el marco légico, sucedia con la linea de
base que la habiamos reducido solo a la actualizacion de los indicadores. Por ello
considero importante realizar esta reflexidén metodoldgica, dado que al iniciar una linea
de base uno solo se concentra en la lista de indicadores claves proporcionada en los
términos de referencia y comienza a dejar diversos aspectos del contexto dénde
interviene el proyecto, en el entendido que ya se hicieron algunos estudios al
plantearlo. Esto comienza a mostrar ciertas omisiones y solo luego de adquirida cierta
experiencia uno se puede dar cuenta de ello. En si la linea de base es un primer
estudio realizado ya una vez aprobado el proyecto, donde deben estar claras las
formas de gestion, indicadores, contexto, actores que intervienen en el proyecto, los
procesos de seguimiento y evaluacion.

Es importante destacar la importancia y diferencia de la linea de base con los
demas estudios que normalmente se hacen para definir o0 empezar un proyecto.
Enmarcado en los sistemas de gestion e informacion de proyectos no se deberia
confundir el diagnéstico con la linea de base. En relacion con los proyectos de
desarrollo, mayormente ejecutados por ONG u organismos del Estado, actualmente
se tiene como referencia al llamado “ciclo del proyecto”. Cuando se revisa la
metodologia del “ciclo del proyecto”, advertimos que deberiamos establecer una
conexion metodolégica mas consistente entre la “linea de base” y el “ciclo del
proyecto”, en efecto al hablar de proyecto se entiende que no estamos realizando
actividades aisladas, sino que éstas estan vinculadas al cumplimiento de
determinados objetivos en plazos determinadas y ademas vinculadas a cierto marco
presupuestal. Ademas, estas actividades provienen de un analisis de causalidad y se
han establecido sobre la base de una jerarquia de objetivos definidos; para ello se han
usado una serie de herramientas y metodologias. El ciclo del proyecto permite
entender que no se trata de una intervencidn aislada, sino que su desarrollo esta
ligado desde la concepcion de la idea hasta su materializacion en la ejecucion y que

se extiende unos afios después de su término con la evaluacion. Es en este ciclo en



donde la linea de base aparece como paso previo a la ejecucion y donde su
elaboracion cobra cierto sentido.

En esta concepcidn la linea de base se convierte en un punto de referencia
para la ejecucion de un proyecto por un determinado periodo siendo importante para
la comparacién de los resultados obtenidos. Aun asi, en ocasiones se confunde esta
linea de base con los estudios o evaluaciones previos al proyecto. En si la linea de
base debe hacerse con el disefio del proyecto ya concluido o aprobado
desarrollandolo previamente a la ejecucion de éste. Al momento de desarrollar esta
experiencia, en ADRA se tenia una idea lineal del desarrollo del proyecto, es decir se
establecia un inicio y un fin del proyecto confiando en que la evaluacion final mostraria
los cambios realizados, si bien habia posibilidades de hacer mejoras o ajustes del
proyecto, habia mucha confianza en que se obtendrian resultados positivos al final.

La referencia al “ciclo del proyecto” permite establecer cierto orden en los
conceptos y procedimientos a emplear, con respecto a la linea de base, en ocasiones
pueden construirse en base a fuentes secundarias, aunque lo que predomina en el
medio es la elaboracion de lineas de base en base a fuentes primarias de informacion.
Ello debido a que muchas veces no se cuenta con todos los indicadores necesarios
prefiriéendose su medicién con fuentes de primera mano.

Actualmente, la estadistica es una herramienta cada vez mas importante y la
necesidad de establecer mediciones y evaluaciones de los programas publicos y
privados que se han venido ejecutando desde hace muchos afos. La evaluacion y la
medicion de resultados son importantes, para presentar logros y “medir’ resultados
tangibles en diversas areas. Es en ese sentido que las lineas de base van ocupando
un mejor sitial en diversos sectores y se va ampliando la necesidad de su adecuado
uso. Previo a cualquier intencién de intervenciéon, se desarrollan lineas de base, sin
embargo, estos estudios adquieren un caracter general y terminan convirtiéndose en
diagnosticos descriptivos sin mucha utilidad.

Es en ese sentido que el presente informe busca desarrollar una reflexiéon
metodologica y tedrica sobre las lineas de base y proponer criterios para su
elaboracion, buscando establecer una propuesta sobre la importancia y diferencia de
la linea de base con los demas estudios que normalmente se hacen para definir o
empezar un proyecto. Es mas, la linea de base se deberia emplear en realidad como
el primer documento de caracter técnico para la gestion de un proyecto. Por lo que se

propone una reflexion tedrica y metodoldgica a partir de la sistematizacion de este



trabajo de linea de base desarrollado a fin de ir precisando conceptos que permitan la
comprension y la ejecucién de la linea de base para poder emplearla como documento
de gestion de un proyecto.

En la literatura sobre proyectos de desarrollo se menciona la necesidad de
desarrollar estudios ex ante o preliminares® al momento de desarrollar el propio disefio
de la intervencidén. Esto permite establecer un marco de evaluacién y sirven para el
monitoreo del proyecto a través de los indicadores definidos. Para fines de evaluacion
posterior o inicios de un proyecto, la linea de base se constituye como un documento
técnico de gestion. También para la linea de base es importante obtener informacion
sobre las condiciones especificas sobre las que se va a intervenir, pero el uso de esta
informacion esta mas vinculado con los efectos que se espera producir o con las
evaluaciones que se haran mas adelante. Como instrumento técnico la “linea de base”
provee la medicion de los indicadores sobre los aspectos que un proyecto especifico
busca realizar una intervencién. Los indicadores establecidos deberan permitir
establecer si el proyecto condujo a los cambios esperados y considerar si
cumpliéndose las condiciones establecidas en el proyecto se lograron sus propositos.

Es por lo que la “linea de base” no se plantea como cualquier investigacion o
estudio de tipo social, sino que mas bien funciona como si fuera parte de un elaborado
proceso de investigacion cuasi experimental, vinculada necesariamente a los objetivos
y supuestos establecidos en el proyecto. Esta reflexion es importante porque una linea
de base no puede existir sin un proyecto definido y sin tomar en cuenta las condiciones
necesarias para el cumplimiento de los objetivos de dicho proyecto. Es asi como la
“linea de base” debe alimentar un sistema de informacion con el cual se podrian
verificar los cambios esperados.

Es esta particularidad lo que permite una mejora en los indicadores
seleccionados y en la transparencia frente al cumplimiento de los resultados. Al
precisar adecuadamente el aspecto sobre el que el proyecto va a intervenir, como lo
vamos a medir y cuantos recursos vamos a invertir en obtener los resultados deseados
es que contribuimos con mejorar la eficiencia y eficacia de las intervenciones. Es aqui
en la precision y calidad de los indicadores donde se aprecia el aporte técnico de la
linea de base. Mientras que el aporte en la gestion se da mas vinculado a los recursos

que el proyecto empleara en obtener y medir dichos resultados mas adelante.

3 Gestion orientada al impacto del desarrollo rural. Guia para el seguimiento y evaluacion de proyectos.
Irene Guijt, y Jim Woodhill. Roma. Fondo Internacional de Desarrollo Agricola (FIDA) 2002



1.2 Objetivo

El presente informe busca desarrollar una reflexion metodoloégica sobre una
‘linea de base” elaborada y proponer criterios metodoldgicos para la ejecucion de los
nuevos estudios de “lineas de base”. Es importante conocer los alcances y limites de
la linea de base como herramienta en los sistemas de gestion del proyecto.

1.3 Importancia sociolégica del presente informe

La sistematizacion de experiencias provee informacion y reflexiones
importantes en el desarrollo profesional, por ello en este informe se propone realizar
un analisis tedrico y metodoldgico sobre la linea de base desde una experiencia
particular. Es conocido que hay aportes importantes en el campo de la gerencia
moderna desde diversas disciplinas y con mayor medida del sector privado frente al
sector publico, con el auxilio de las ciencias sociales e involucrando aportes desde la
sociologia®. En ese sentido este trabajo busca ser una contribucién a los sistemas de
informacion y gestion de proyectos, a partir de la ubicacion que deberiamos darle a la
linea de base y no usarla solo como provision de datos para completar o comparar las
metas con el marco lagico.

Todo proyecto, en especial los de desarrollo social o de inversién publica,
requiera la elaboracion de documentacién técnica para su ejecucion y para la propia
gestion del proyecto. El uso extendido de la metodologia del marco l6gico deberia
contribuir a encontrar una relacién de causalidad entre las actividades realizadas y los
resultados propuestos, los cuales al ser precisados con indicadores deben permitir
labores de seguimiento y evaluacion, las mismas que deberian integrarse en sistemas
de informacion para esos fines. Si solo consideramos el aspecto formal de una linea
de base tenemos la medicion de los indicadores iniciales y los datos de comparacién
necesarios para evaluar el cumplimiento de metas. Sin embargo, podemos perder de
vista elementos importantes para la gestion o la propia viabilidad del proyecto. Si en
el desarrollo de la “linea de base” como documento necesario para la gestion del
proyecto incorporamos no solo la medicion de los indicadores base, podria permitir
anticipar problemas en la ejecucion del proyecto y proponer incluso mejoras al propio
proyecto de desarrollo que se desea implementar, contribuyendo en la mejora de la

ejecucion y permitiendo una adecuada evaluacion del proyecto al término de éste.

4 Percy Bobadilla Diaz (2004) La gerencia social en el nuevo siglo: una aproximacion teérica. En
Debates en Sociologia N° 29, 2004. Paginas 111-139.



Un aspecto para considerar es que la linea de base, si bien puede construirse
en base a informacion secundaria, no es un diagndstico y no tiene un caracter
exploratorio. El objetivo principal de la linea de base es proveer indicadores para la
medicion del proyecto, comparando el momento inicial con el momento final del mismo
y de ser posible usando la metodologia de grupos de control. Otro aspecto para
considerar es la oportunidad de la realizacion de la linea de base, la misma que no
debe anticiparse o retrasarse con referencia a las actividades propias de ejecucién del
proyecto, siempre deberia realizarse antes de iniciar las actividades planificadas por
el proyecto. En este sentido la unica referencia temporal establecida es hacer la linea
de base antes del proyecto, si bien podriamos ejecutarla un afo antes de iniciar las
actividades propias del proyecto no parece una buena idea hacerla luego de un ano
de empezado el proyecto. Aunque esto es obvio, en la experiencia practica
encontramos lineas de base en ejecuciéon de manera simultanea con las actividades
del proyecto; esta practica debe evitarse pues restamos credibilidad a los resultados
de la evaluacion. En ese sentido, la realizacion de la linea de base es parte del sistema
de gestidon del proyecto, permitiendo hacer mejoras que podrian ser de utilidad para

la gestion, ejecucion y monitoreo de los proyectos.



2 Aproximacion teorica

La gestidn de proyectos se ha desarrollado y ha ido mejorando con los afos, la
experiencia en la ejecucidon de proyectos ha ido mostrando algunas deficiencias y
éstas se han ido corrigiendo en la implementacion de nuevos proyectos incorporando
mejoras muchas veces desde la experiencia. También se ha mejorado la toma de
decisiones informada y se ha ido destacando la importancia de la realizacién de la
linea de base como estudio necesario antes de la implementacion de un proyecto.

Sin embargo, tomar la linea de base solo como el registro de indicadores no
permite aprovecharla como herramienta de gestién del proyecto. Es en este sentido
que se propone entender la linea de base no solo como un instrumento de medicién
sino también como parte de un sistema de gestion de proyectos, en donde los
hallazgos que se encuentren permitan establecer mejoras en la gestién de los
proyectos.

Entender a la linea de base como parte de un sistema de gestién permite no
solo recoger los indicadores establecidos sino también incorporar sus aprendizajes en
la experiencia de su ejecucién. Ello sera posible si entendemos que el proyecto
corresponde a un ciclo de intervencion, en donde podemos incorporar mejoras de la
experiencia.

El concepto del ciclo del proyecto evoca la necesidad de planificacion y
planeacion del proyecto, el mismo que esta constituido de diversas etapas, tener
presente esta idea nos hace pensar en posibles mejoras aun durante la etapa
ejecucion. Es por ello por lo que se considera la relevancia de este concepto pues
significa también que dentro de la planeacion del proyecto la linea de base es un hito
importante para considerar.

Asi como estamos considerando la idea del ciclo del proyecto, otro concepto
importante a tomar en cuenta es el marco logico, el mismo que se ha convertido en
una herramienta importante en el desarrollo del proyecto. La utilidad del marco légico,
desarrollado a partir de una racionalidad que organiza las propuestas desde una logica
vertical (objetivos y acciones) y las comprueba desde una lIdgica horizontal (metas e
indicadores), a través de la definicién de indicadores que expresan las metas a lograr
por el proyecto, lo que permite un seguimiento ordenado de las actividades del
proyecto y la evaluacion de los resultados a partir de la medicion de los indicadores

establecidos.
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2.1El ciclo del proyecto

El esfuerzo realizado para crear un producto, dar un servicio, lograr un cambio
social o lograr un resultado que puede ser unico, es la definicidn mas general sobre lo
que es un proyecto®. La realizacion de este esfuerzo se hace en un tiempo
determinado y va a requerir el concurso de diversos recursos sean estos naturales,
materias primas, financieros, entre otros; ademas de integrar colaboradores de
diverso tipo desde su concepcidén hasta su realizacion o término. Todo este esfuerzo
desde un inicio hasta su finalizacion se puede dividir en etapas las que conforman el
llamado ciclo de vida del proyecto o ciclo del proyecto. Existen varias perspectivas
desde las que se entiende el ciclo del proyecto, desde la gestidn, la economia o la
cooperacion al desarrollo, se identifican varias fases o etapas por las que transcurre
un proyecto. La cantidad de fases por las que pasa la realizacion de un proyecto
depende de varias circunstancias y dependiendo de la perspectiva usada podemos
identificar de tres a seis etapas en el ciclo de vida del proyecto. Atendiendo a una
perspectiva mas general las fases incluyen viabilidad, disefio, construccion, prueba,
despliegue y cierre®; desde la perspectiva de la cooperacién podemos distinguir seis
fases programacién, identificacion, instruccion, financiacién, ejecucion y evaluacion’;
desde una mirada de ejecucion de proyectos de desarrollo empezamos con el disefio
del proyecto, implementacion y evaluacion®, desde un punto de vista econodmico

tenemos las fases de pre-inversion, inversion y post-inversion®.

5> PMBOK® Guide (2021). Project Management Institute. (2021). “Guia de los fundamentos de la
direccién de proyectos (Guia del PMBOK)”. Newtown Square, PA: Project Management
Institute

Bodadilla Diaz, Percy (2020) Maestria en Gerencia Social — modalidad semipresencial. Disefio y
Gestién de Programas y Proyectos de Desarrollo. Décimo quinta edicion. Pontificia Universidad
Catdlica del Peru — Escuela de Posgrado

6 PMBOK® Guide (2021). Project Management Institute. (2021). “Guia de los fundamentos de la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK)”. Newtown Square, PA: Project Management
Institute

7 EuropeAid, PARTICIP GmbH (2002). “Guia Gestion del Ciclo de Proyecto” COMISION EUROPEA
EuropeAid Oficina de Cooperacién Asuntos Generales Evaluacion. Version 2.0.

8 Bodadilla Diaz, Percy (2020). Maestria en Gerencia Social — modalidad semipresencial. Disefio y
Gestién de Programas y Proyectos de Desarrollo. Décimo quinta edicion. Pontificia Universidad
Catdlica del Peru — Escuela de Posgrado

9 MEF (2022). Ciclo del Proyecto. Ciclo del Proyecto (mef.gob.pe) Consulta 30 julio 2022
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Tabla 1 Comparacion de diferentes perspectivas de las fases del ciclo de vida del proyecto

Gestion

Cooperacion

Proyectos de
desarrollo

Economia

Viabilidad determina
la validez del
proyecto y capacidad
organizativa

Programacion
analisis situacional e
identificacion de
problemas,
restricciones y
oportunidades.
Identifica objetivos y
prioridades

Identificacion analisis
de la pertinencia del
proyecto y de |la
situacion (analisis de
problemas
altemnativas). Incluye
desarrollo de
estudios
complementarios

Disefio planificacion
del entregable del
proyecto

Instruccién  estudios
preparatorios con
aspectos  técnicos,
contractuales y
financieros. Enfasis
en la factibilidad y
sostenibilidad.
Elabora

Légico.

Marco

Financiacion se
completa la
propuesta de
financiacion y se
toma la decision de
financiamiento

Disefio del proyecto
Concepcidn del
proyecto, andlisis de
problemas,

identificacion de
capacidades y
elaboracién de la
I6gica de intervencion

Pre-inversion:
Identificacion del
problema, analisis de
alternativas

Construccion
ejecucion del
entregable y pruebas
de calidad

Prueba revisién de
calidad y aprobacién
del producto final

Despliegue uso de
los entregables del

proyecto y se
completa la transicion
para el
sostenimiento,

realizacion de

beneficios y cambios
organizativos

Ejecuciéon recursos
convenidos son
usados para alcanzar
los objetivos.
Contratos para
estudios, asistencia
técnica, obras o
suministros.

Seguimiento

Implementacion
ejecucion del
proyecto, verificar
hipétesis de accion
del disefio

Inversidon  ejecucion
del proyecto de
acuerdo  con la
viabilidad

1
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Cierre finalizacion del | Evaluacién Evaluacion Post-inversion
proyecto, se archivan | apreciacién de un | determinarellogro de | operacién y
los artefactos, liberan | proyecto en curso o | los objetivos | mantenimiento y
a los miembros del | terminado para | planteados en el | evaluacién ex post
equipo y se cierran | determinar diseno del proyecto
contratos pertinencia de

objetivos, su

realizacion, eficacia,
eficiencia, impacto y
sostenibilidad.

Adaptacién o]

propone mejoras

futuras.
Fuente PMBOK Fuente: EuropeAid Fuente: Bobadilla Fuente: MEF
Guide CE

Tratando de hacer un paralelo entre las diversas perspectivas sale a relucir la
importancia de la planificaciéon ordenada de las actividades del proyecto y que las
fases de preparacion del proyecto suelen ser las mas demandantes de informacion.
En referencia a las evaluaciones, éstas pueden desarrollarse antes, durante y
después del proyecto??, al menos desde la perspectiva de la cooperacion, la menciona
alo largo de las fases del ciclo. Los informes y el seguimiento son tratados en las otras
perspectivas como parte de las herramientas a emplear en el trabajo de la gestion del
proyecto. Si bien esta comparacion no pretende ser exhaustiva muestra que las fases
o ciclo de vida de un proyecto tienen tareas y plazos determinados que deben
completarse antes de iniciar la siguiente fase!!. En si lo importante no son la cantidad
de etapas de un ciclo de vida de un proyecto, ya que podemos definir las etapas de
cada ciclo de acuerdo con la propia organizacion y a las tareas que vamos a
desempenar, lo importante es la definicion de los productos o entregables que cada

fase aportara a la siguiente para continuar con el ciclo.

10 EyropeAid, PARTICIP GmbH (2002). “Guia Gestién del Ciclo de Proyecto” COMISION EUROPEA
EuropeAid Oficina de Cooperacién Asuntos Generales Evaluacion. Version 2.0.

11 PMBOK® Guide (2021). Project Management Institute. (2021). “Guia de los fundamentos de la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK)”. Newtown Square, PA: Project Management
Institute



Figura 1: Fases del ciclo de vida del proyecto
perspectiva desde la Gestion de proyectos
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Figura 2 Fases del ciclo de vida del proyecto
perspectiva desde la Cooperacion al desarrollo
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Figura 3 Fases del ciclo de vida del proyecto
perspectiva desde la ejecucién de Proyectos de desarrollo
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Figura 4 Fases del ciclo de vida del proyecto
perspectiva desde la Economia
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Fuente: MEF

La forma en que se presentan los graficos del ciclo de vida de un proyecto nos
dan una idea del concepto de ciclo que cada perspectiva maneja, en dos de ellas
aparece la retroalimentacion como parte del ciclo, uniendo las etapas de ambos
extremos y otro al final de cada etapa, la imagen circular evoca la misma idea al indicar
que luego de la evaluacion se incorporan mejoras o ensefianzas a la identificacion,
mientras que desde una perspectiva mas general se aprecian tres tipos de proyectos
con fases definidas de acuerdo a los enfoques de desarrollo del proyecto'?, un ciclo
de proyectos predictivo donde cada fase del proyecto se desarrolla solo una vez, un
ciclo con enfoque incremental donde cada version posterior afadiria nuevos
elementos a un reinicio del ciclo y un ciclo de vida con enfoque adaptativo donde cada
ciclo se repite en funcién de las mejoras que se hacen en cada entregable funcional,
incorporando una retroalimentacion al ciclo. Estas diversas formas de apreciar el ciclo
del proyecto muestran que incluso para la gestion de proyectos no tenemos un
estandar definido y que podemos adaptar el ciclo y la retroalimentacion dependiendo
del tipo de proyecto que se realice y de las opciones de desarrollo (predictivo,
incremental, adaptativo) que se incorporen a su disefio. La propia definicion castellana
de ciclo indica que son fases que pasan por un fendmeno periddico o periodo que

acabado vuelve a comenzar®®, sea que se represente como una linea o un circulo lo

12 Nos referimos a lo mencionado en el PMBOK® Guide (2021), no alcanza una propuesta de cambio
social sino se refiere a la manera en que el propio proyecto se ejecutara a lo largo de su ciclo
de vida.

13 RAE Real Academia de la Lengua Espafiola ciclo | Definicién | Diccionario de la lengua espaiiola |
RAE - ASALE Consulta 04/08/2022.
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importante es identificar las etapas adecuadas con los entregables bien definidos para
cerrar cada etapa.

En el marco de un proyecto de desarrollo, el ciclo del proyecto hace referencia
a una propuesta o hipotesis de cambio en la sociedad, dado que se formula con el
proposito expreso de realizar un cambio frente a un problema existente en la
sociedad*

2.2 Gestion de indicadores, el Marco légico

En si la preocupacion por hacer cada vez mejores proyectos y sobre todo por
obtener resultados tangibles de las intervenciones se ha ido desarrollando la idea de
hacer mejoras en los procesos de evaluaciéon, diseio de proyectos y la gestién de
éstos. En si se han ido incorporando nuevos temas como la necesidad de
transparencia y la eficacia de la intervencion. Como parte de la mejora en la gestidon
de los proyectos se han ido adoptando una serie de metodologias para mejorar las
intervenciones, incorporando el uso del marco I6gico en los proyectos de desarrollo?.
Los proyectos en suma son como una serie de hipotesis?®. con una logica causal que
conduce al resultado esperado por el proyecto. Es entonces que los proyectos van
tomando forma con una estructura y una légica que debe ser considerada durante la
implementacion y gestion de este. La presencia de indicadores en diversas etapas
también permite establecer sistemas de monitoreo para ver como va funcionando el
proyecto e indicadores de evaluacién para identificar si se van consiguiendo los
resultados esperados?’.

La metodologia del Marco Loégico tiene como resultado una matriz de doble
entrada de cuatro filas y cuatro columnas que combina una légica vertical y horizontal
para su elaboracion. A partir de un diagndstico previo y de la definicion de relaciones
causales entre los diversos problemas que se han identificado, la légica vertical
establece la correspondencia entre las acciones a realizar y la solucion seleccionada

para los problemas planteados. La logica horizontal esta relacionada con los

14 Bobadilla Diaz, P., Del Aguila Rodriguez, L. y Morgan, M. de la L. (1998). Disefio y evaluacion
de proyectos de desarrollo. Lima-Peru: Pact-USAID. pp. 19-20.

15 Eduardo Aldunate; Julio Cordoba. “Formulacion de programas con la metodologia de marco logico”.
CEPAL - Serie Manuales N° 68. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES) de la Comisibn Econdémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), Santiago de Chile, abril de 2011. p 12.

16 Practical Concepts Inc. U.S. Agency for International Development (USAID), “Logical framework”, 18
Jun 1971. p 5.

17 The LogFrame Handbook. A Logical Framework Approach to Project Cycle Management. The World
Bank, Washington.
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indicadores y con el uso de los recursos, es decir si los objetivos del proyecto se van
cumpliendo®®. A modo de ejemplo se presenta una figura que muestra la referencia a

las mencionadas ldgica vertical y horizontal del marco légico.

Figura 5 ; Como se lee el Marco Logico?

L6gi1ca vertical v logica horizontal

Légica vertical Légica horizontal

1 e —
-4- T —=

—
| I >

LY T

Fuente: EuropeAid, PARTICIP GmbH (2002). “Guia Gestién del Ciclo de Proyecto” COMISION
EUROPEA EuropeAid Oficina de Cooperacion Asuntos Generales Evaluacién. Versién 2.0. Pagina
42.

La logica vertical esta relacionada con las relaciones causales del analisis de
los problemas identificados, mientras que la lI6gica horizontal responde mas a criterios
de planificacién y disefio del proyecto®®.

Sobre este punto también tenemos la siguiente aproximacion, la I6gica vertical
articula la dimension general con la particular, evidenciando la propuesta de cambio,
permitiendo sefalar los impactos y efectos en términos de los cambios que se esperan
lograr. La l6gica horizontal busca establecer los mecanismos que permitan comprobar
el cumplimiento de los cambios enunciados?.
2.3La linea de base

Como podemos apreciar, mientras mas se va reflexionando sobre el tema de

evaluacion de los proyectos y el uso de indicadores, se van incorporando diversos

18 Eduardo Aldunate; Julio Cérdoba. “Formulacion de programas con la metodologia de marco légico”.
CEPAL - Serie Manuales N° 68. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES) de la Comisibn Econdémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), Santiago de Chile, abril de 2011. p 17.

19 EuropeAid, PARTICIP GmbH (2002). “Guia Gestién del Ciclo de Proyecto” COMISION EUROPEA
EuropeAid Oficina de Cooperacién Asuntos Generales Evaluacion. Version 2.0.

20 Bodadilla Diaz, Percy (2020). Maestria en Gerencia Social — modalidad semipresencial. Disefio y
Gestién de Programas y Proyectos de Desarrollo. Décimo quinta edicion. Pontificia Universidad
Catolica del Pert — Escuela de Posgrado. p. 80.
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topicos de interés como fomentar la participacion en las tareas de seguimiento o
evaluacion que van afectando la forma como se disefian y plantean los proyectos. Es
asi como también se va consolidando una legitima preocupacion por llegar a los
resultados planteados por los proyectos y para ello se hace necesario el
establecimiento de ciertas herramientas de gestion y una mayor preocupacion por la
necesidad de recopilar informacion desde la etapa de planificacion, ejecucion vy
término del proyecto?.
[...]” Es fundamental para saber si nos aproximamos a dichos
resultados ejecutar herramientas de gestion como la linea de base
y los sistemas de monitoreo y evaluacion de proceso.” [...]
(Bobadilla 2017, p.29)?

Considerar la linea de base como una herramienta de gestibn cambia la
perspectiva y la reflexiéon sobre los datos que se recogen y la modalidad usada para
la recoleccién de informacion; si consideramos la linea de base desde una perspectiva
formal o clasica ésta es solo importante para la recopilacién de datos y establecer
indicadores a partir de los disefado en el marco légico. A partir de algunos textos
metodoldgicos sobre la linea de base se ha encontrado que se la define como una
investigacion aplicada®® o también como una encuesta descriptiva®, en ambos casos
el énfasis se centra en la precision de indicadores y en la evaluacién de la magnitud
de los cambios encontrados, centrandose en variables meramente cuantitativas. En
definiciones de otros autores al referirse a la linea de base, directamente se centran
en la magnitud del problema de un proyecto? o a los indicadores dados a partir de los
objetivos especificos de un proyecto?. La linea de base tiene un propdsito operativo
claro, medir los indicadores establecidos que identifican la presencia de un problema

que un proyecto intenta resolver.

2! pasteur, Kath & Blauert, Jutta. (2000). Seguimiento y Evaluacion Participativos en América Latina:
Panorama Bibliogréfico y Bibliografia Anotada. 10.13140/RG.2.2.31007.64168. p 39.

22 La Gerencia Social en la Practica. Andlisis de los modelos de gestion de programas y proyectos
sociales. Coord. Bobadilla Diaz, Percy Centurién y Agliero, Carlos. Maestria en Gerencia
Social. Pontificia Universidad Catdlica del Perd. Lima 2017. p 29.

2 David Medianero Burga. Metodologia de Estudios de Linea de Base. En: Pensamiento critico N.° 15,
pp. 61-82.

24 Organizacion de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacion. Roma, 2008. MANUAL
DIAGNOSTICO PARTICIPATIVO DE COMUNICACION RURAL. Comenzando con la gente. p.
78.

25 CEPAL. MANUAL FORMULACION, EVALUACION Y MONITOREO DE PROYECTOS SOCIALES,
p. 22.

% Eduardo Ramirez. RIMISP. MANUAL PARA ELABORACION LINEA DE BASE EN PROYECTOS
FOS, p. 4.
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“Una linea base es la version aprobada de un producto de trabajo
o plan de trabajo. El desemperio real se compara con las lineas
base para identificar las variaciones.” (PMBOK 2021)?’

La linea de base es en si un instrumento de apoyo a la medicion del desempeio
de un proyecto. Los elementos de comparacidon mas comunes estan relacionadas al
calendario de actividades o cronograma y al presupuesto, también se considera la
comparacion entre lo proyectado y los resultados reales, y para la medicién del
desempefio para gestionar, medir y controlar la ejecucion de un proyecto 8. La
definicion de indicadores corresponde a una etapa de planificacion del proyecto, la
medicion de éstos corresponde a la linea de base y la comparacién con los resultados
obtenidos es parte del seguimiento y evaluacién del proyecto. En si la linea de base
es una herramienta necesaria para la gestion de un proyecto.

Es en ese sentido que damos una mirada hacia el ciclo del proyecto, donde
cada proyecto va precisando desde su disefio el area de intervencién y aquellos
problemas que busca resolver, el marco l6gico permite mejorar la precision sobre
aquellos problemas que se pretenden resolver al expresarlos en indicadores y
establecer una serie de acciones cuyos resultados deberan contribuir en la resolucion
del problema principal en base a ciertas condiciones institucionales y de contexto que
deberan permitir el desarrollo del proyecto. Una linea de base pensada como
instrumento de gestion va a requerir observar y medir los indicadores establecidos y
explorar los supuestos que deberan sustentar las acciones a ejecutarse por el
proyecto. Es aqui donde la linea de base va a exigir prestar mas atencion a los
supuestos y arreglos institucionales establecidos a fin de incluirlos en el analisis y
precisar de esta manera otros elementos ademas de la simple medicion de los
indicadores. En general una linea de base también se presenta como una oportunidad
de probar los mecanismos institucionales a crear o fortalecer para el logro de los
objetivos del proyecto y modificar aquellos que aparecen como limitantes, observando
los medios y formas de comunicacion entre los diferentes actores del proyecto.

Permitiendo observar si algunos supuestos van a permitir el desarrollo del proyecto

27 PMBOK® Guide (2021). Project Management Institute. (2021). “Guia de los fundamentos de la
direccién de proyectos (Guia del PMBOK)”. Newtown Square, PA: Project Management
Institute. Pagina 188.

2 PMBOK® Guide (2021). Project Management Institute. (2021). “Guia de los fundamentos de la
direccion de proyectos (Guia del PMBOK)”. Newtown Square, PA: Project Management
Institute.
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como se habia planeado. También permite identificar algunos aspectos que podrian
incorporar en el proyecto como mejoras, permitiendo a los beneficiarios expresarse
sobre sus expectativas en el proyecto y lo que realmente esperan de él.

En esta linea, existe la propuesta del desarrollo de estudio de base desarrollada
por el FIDA?® y PREVAL®*® donde se hace una distincién entre la linea de base y los
estudios de base. Basicamente consideran que la linea de base es en si el listado de
los indicadores establecidos para el proyecto, mientras que el estudio de base
comprende los indicadores y el contexto donde se desenvuelve el proyecto. En ese
sentido, la propuesta que desarrolla para los estudios de base busca generar
informacion cuantitativa y cualitativa que analice y describa la situacion inicial de la
poblacion objetivo del proyecto3!.

Esta propuesta contempla desarrollar en el estudio de base cuatro aspectos,
siendo el primero la caracterizacion de la poblacion objetivo, para lo cual se usa el
estudio ex ante®’; el segundo aspecto se refiere al analisis del contexto, donde se
debe prestar atencion al entorno institucional en el que la poblacion objetivo esta
inmersa, como son los gobiernos locales, municipios, dependencias del Estado con
las que se relacionan, instituciones que les prestan servicios diversos, organizaciones
sociales (de productores o de otra indole) a las que pertenecen o con las que se
relacionan, es decir al entorno econémico, productivo, social, cultural e institucional
de la poblacion objetivo; el tercer aspecto esta referido a las oportunidades y riesgos
que afrontara el proyecto, descrito en los supuestos del marco logico de la
intervencion, como son las medidas de politicas publica, la legislacion y los factores
medioambientales y culturales vinculados con el proyecto; y finalmente el cuarto
aspecto esta referido a los indicadores descritos en el marco logico del proyecto que
describen los efectos e impactos y que son parte del sistema de seguimiento y
evaluacion.

Estos cuatro elementos de los estudios de base a los que esta propuesta se
refiere ademas deben inscribirse en un proceso participativo que involucre a los

actores, ejecutores y a los beneficiarios del proyecto, siendo fundamental el uso de

2 Fondo Internacional de Desarrollo Agricola.

30 programa para el Fortalecimiento de la Capacidad Regional de Seguimiento y Evaluacién de los
Proyectos FIDA para la Reduccion de la Pobreza rural en América Latina y El Caribe.

31 RODRIGUEZ, Jorge. ROTONDO, Emmay VELA, Gloria. (2007). Los estudios de base fundamentos
de una gestion por resultados. Serie: Documentos de Trabajo. PREVAL, FIDA. Primera edicion,
junio 2007.

32 Se refiere al estudio que se hace para decidir si un proyecto se realiza.
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los hallazgos del estudio de base para que estos actores incorporen las
recomendaciones, difundan los aprendizajes e institucionales los cambios que el
proyecto pretende lograr. Esto ultimo es muy importante para la sostenibilidad del
propio ‘proyecto. Para ello, esta propuesta hace énfasis en la eficacia de la
comunicacion de los resultados de los estudios de base a los distintos actores

vinculados al proyecto.
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3 La experiencia de la linea de base

El servicio de la linea de base debia atender un programa financiado por la
Agencia Internacional para el Desarrollo de los Estados Unidos (USAID) Titulo Il
proyectos agricolas. Esta agencia habia realizado una revision de las herramientas
usadas en las lineas de base de los proyectos de agricultura y habia hecho algunas
sugerencias que se plasmaron en el documento “Review of Agriculture Projects
Baseline Surveying Tools of Title Il Funded PVOs” Preparado por Food Aid
Management por Patricia Bonnard (25 de septiembre 1998)33,

El documento consta de cinco secciones donde se hace una revision rapida de
las metodologias empleadas en las encuestas en lineas de base por los proyectos de
USAID del Titulo Il en varios paises. Se revisaron las herramientas en donde la
informacion y la documentacion de las metodologias empleadas se encontraban
disponibles, ademas se encontraron algunos problemas compartidos por las
instituciones que desarrollaron estos estudios. La primera seccion se concentro en los
métodos utilizados y la documentacion analizada, la segunda sobre el tratamiento del
monitoreo y evaluacién, la tercera sobre el uso del marco logico y el disefio de los
instrumentos de recoleccidon de informacion, la cuarta sobre los cuestionarios de linea
de base y la quinta sobre el muestreo. Finalmente, se agrega una seccion con las
respectivas recomendaciones.

Este documento se propone incentivar mejoras en las metodologias para el
desarrollo de las encuestas de linea de base en los proyectos agricolas financiados
por el Titulo Il de USAID, resalta la importancia de contar con las herramientas
adecuadas y pone la atencion en varios puntos como el contar con materiales y
metodologias disponibles para el personal a cargo de esta labor, traducidos y
adaptados para el facil entendimiento de estos procedimientos por el personal a cargo
de recopilar informacién. También destaca la importancia de contar con personal en
la misma institucién con cierta experiencia en temas de monitoreo y evaluacion que
pueda asistir al personal que esta en el propio terreno de trabajo.

Ademas, sefalada la necesidad de contar con indicadores claramente definidos
en su marco légico y estos indicadores deberan estar expresados de manera sencilla
y presentes en los documentos de recojo de informacidén. Hace énfasis también en

que es posible usar diversos métodos de recopilacion de informacién para los diversos

%3 En su momento se tuvo acceso al borrador del documento. La version que aparece publicada en la
web del USAID es del 30 de septiembre. Pnacw797.pdf (usaid.gov)



https://pdf.usaid.gov/pdf_docs/Pnacw797.pdf

23

propositos de seguimiento y evaluacion. No se debe pensar que la encuesta de linea
de base es el unico instrumento por utilizar, esto podria recargar mucho la informacion
que se recopile y quizas el formato de encuesta no sea el mas adecuado para alguna
informacion que se necesite tomar para los fines de la gestion del proyecto.

El texto hace recomendaciones generales en diversos aspectos a tomar en
cuenta para el desarrollo de una linea de base, se llegan a hacer recomendaciones
sobre la recopilacion de datos y las encuestas en general. Incluso se propone maneras
mas sencillas para recopilar informacion, destacando que lo importante no es la
abundancia de informacion sino la precisién y siempre mantener en claro el objetivo
de la informacion y el uso que le vamos a dar.

Se llegan a hacer también algunas observaciones sobre el muestreo y el uso
de grupos de control. En el informe destaca que hace falta contar con materiales sobre
metodologias de muestreo e investigacién que pueda usar el personal de campo. Las
recomendaciones finales refuerzan lo ya indicado en el documento sobre contar con
personal con experiencia en monitoreo y evaluacion, el contar con materiales
(manuales, directrices, plantillas, etc.) sobre metodologias de monitoreo y evaluacion
a disposicion del personal de la institucion y sobre todo para el personal de campo y
establecer claramente las necesidades de informacion para cada etapa del proyecto.

Trata también la correspondencia que debe existir entre los indicadores del
marco logico y los instrumentos de recoleccion de informacion, a modo de sugerencia
establece que lo mejor es tener indicadores que muestren los productos que entregara
el proyecto (expresados como resultados y propésitos en el marco légico). Siempre
cuidando la correspondencia entre el indicador utilizado y las preguntas formuladas
de los cuestionarios de linea de base.

Se precisa también que los estudios de linea de base no deben confundirse
con los estudios de evaluacion. La evaluacién en si esta vinculada con la identificacion
de un problemay el desarrollo de una propuesta de intervencidén que seria el proyecto
en si. Ademas, existe un tiempo prolongado entre la evaluacion y la propia ejecucion
del proyecto. Sirven también a propésitos diferentes, la evaluacion es parte de un
diagnostico, mientras la linea de base es para tener puntos de comparacidén para
monitorear el progreso del proyecto y establecer las evaluaciones intermedias y
finales.

También hubo una mision de evaluacion que revisoé el trabajo anterior de linea

de base del afno 1996 realizado por ADRA y otros aspectos del Programa de
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Generacion de Ingresos Agropecuarios GIA. No se tuvo acceso al documento
completo, solo a una copia de la pagina 25 a la 51. Este fragmento va haciendo un
analisis de los programas que ADRA venia desarrollando, Nutricién Infantil NI y GIA.
Son fundamentalmente dos acapites a los que se tuvo acceso, el primero es sobre el
Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios y el segundo es sobre el sistema
de monitoreo y evaluacién. En el documento se hacen referencia a los dos programas
que se estan analizando el Nl y el GIA, el periodo de referencia para este analisis es
de 1996 a 1998.

Tabla 2 Esquema del fragmento del informe de la misién de evaluacién
4. Conclusiones del Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios (GIA), 25
4.1 Impacto / Efectividad, 25
4.1.1 Efectividad de las Actividades del Gia, 26
4.3 Capacitacion, 30
4.3.1 Métodos de Capacitacion, 31
4.3.2 Materiales de Capacitacion, 32
4.4 Sostenibilidad, 32
4.4.1 Produccién Agricola, 33
4.4.2 Infraestructura Basica Productiva, 34
4.5 Regulacion Medioambiental 216, 36
5. Conclusiones del Sistema de Monitoreo y Evaluacion, 37
5.1 Indicadores de Ejecucion, 38
5.2 Recojo de Informacion y Medida, 41
5.2.1 Estudios de Linea de Base e Impacto, 43
5.2.1.1 Linea de Base del Programa de Generacién de Ingresos Agropecuarios (GIA), 44
5.2.1.2 Linea de Base Nutricion Infantil, 46
5.2.2 Produccién de Cultivos y Medicion de los Rendimientos, 46
5.2.3 Adopcién de las Practicas mejoradas, 48
5.2.4 Ventas Agricolas, 48
5.2.5 Costos de Produccién, 48
5.3 Monitoreo y Evaluacion para Propdsitos de Administracion, 49
5.3.1 Fuente Alternativa de datos e Informacion para los Administradores, 50
5.3.2 Compartir los Resultados con los Beneficiarios y Otros, 51
Se nota la ausencia del acapite 4.2 [Comentario propio].
Fuente: Misién de Evaluacion 1996 ADRA (Fragmento).

Segun el documento al que hemos hecho mencion cuando se trata el impacto
| efectividad (acapite 4.1) sefiala dificultades para identificar cual de las intervenciones
del programa GIA contribuyen con el incremento de los ingresos agropecuarios. Toma
como fuente de informacion los informes anuales e indica que los indicadores de
producciéon no distinguen entre las areas con riego o sin riego. Y también hay
variaciones en la ejecuciéon del programa por regiones. Siendo los jévenes los que
mas participan en los trabajos comunales.

Sobre la efectividad de las actividades del GIA (acapite 4.1.1) hace una revisién
de diferentes actividades realizadas con las comunidades donde intervienen. Con

respecto a la movilizacion de la comunidad, se tomo nota de una muy buena relacion
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entre el personal de ADRA y los miembros de las comunidades donde se interviene
valorando tanto los aspectos técnicos como la buena relacion personal entre ambos,
trabajando a través de las estructuras de gobierno de la comunidad y comités. La
asistencia técnica recibida es apreciada y valorada por los agricultores, sin embargo,
no habia datos objetivos disponibles sobre el impacto de esta asistencia en las
actividades productivas, el GIA solo monitoreaba las parcelas del ambito comunal y
no todas las parcelas de los beneficiarios. El crédito rural otorgado por ADRA es bien
apreciado por los agricultores, sobre todo para la adquisicion de semillas de papa,
fertilizantes y pesticidas, pero la ejecucion de este componente no ha sido
satisfactoria.

La construccién de carreteras rurales y rehabilitacion, realizada con el esquema
de alimentos por trabajo, ha permitido que las comunidades desarrollen planes de
mantenimiento de sus vias. La construccion de infraestructura de irrigacion, debido al
presupuesto involucrado, se ejecuta en cooperacion con otras instituciones
(FONCODES?®**, municipios y ONG®*) lo que motiva demoras en la puesta en marcha
de estos proyectos y su efecto sobre las areas a intervenir. Las actividades de
conservacion de suelos y reforestacion se han realizado en coordinacion con
PRONAMACHS?®®. La actividad del GIA no ha sido muy activa en el area de
comercializacion, en parte a la falta de pericia técnica en el mercadeo de productos
agricolas. El control integrado de plagas tiene muchas medidas complicadas y poco
practicas para el manejo de los agricultores por lo que esta actividad esta en
evaluacion para su implementacion.

La capacitacién (acapite 4.3) del programa GIA genera sus materiales en la
oficina nacional, desde donde es distribuido a las oficinas regionales para su
distribucion a los supervisores de campo. Estos materiales han sido disefiados para
usarlos en areas rurales o en areas sin servicio eléctrico. Se componen en su mayoria
de rotafolios de tela, para aquellos temas que no cuentan con este material los
supervisores preparan su propio material usando hojas de papel y plumones. Los
métodos de capacitacion (acapite 4.3.1) se desarrollan en parcelas demostrativas del

area comunal y cubren aspectos teoricos y practicos, si no hay disponibilidad de

34 Fondo de Cooperacion para el Desarrollo Social Fondo de Cooperacion para el Desarrollo Social -
FONCODES - Plataforma del Estado Peruano (www.gob.pe)

35 Organizacion No Gubernamental

% Programa Nacional de Manejo de Cuencas Hidrograficas y Conservacién de Suelos. Es una
organizacion del Ministerio de Agricultura que inicié sus actividades en agosto de 1981.
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terrenos se emplean las parcelas de los promotores, usando el método de cascada.
El supervisor de campo da al promotor capacitacion teérica y practica, el promotor a
su vez debera capacitar a un maximo de 30 beneficiarios. El programa no documenta
la actividad de capacitacion en las parcelas ajenas al area comunal o al programa, por
lo que no se puede evaluar la transferencia de las practicas y tecnologias. Los
materiales de capacitacion (acapite 4.3.2) han sido orientados hacia los cultivos mas
importantes de la zona, especialmente la papa. Esta capacitacion se orientd a los
temas de produccion agricola y pecuaria.

Al tratar el tema de la sostenibilidad (acapite 4.4) el equipo de evaluacion tuvo
la impresién de que el programa GIA no es muy sostenible. Algunas actividades
iniciadas con el sistema de alimentos por trabajo podran continuar, pero al parecer la
mayoria no. Para la produccion agricola (acapite 4.4.1) la estrategia de ADRA consiste
en trabajar dos afios y medio con asistencia técnica, capacitacion y crédito, apoyados
con los comités y el promotor comunal. Se trabajé con los cultivos de papa, maiz,
frijoles, cebada, trigo, quinua y kiwicha. Los agricultores consideran que la asistencia
técnica es el principal aporte del programa GIA. La infraestructura basica productiva
(acapite 4.4.2) se construye con el sistema de alimentos por trabajo y consiste en
obras de irrigacion, conservacion de suelos, carreteras rurales y edificaciones para
almacenaje y transformacion de productos. De ellas las obras de irrigacion en otros
lugares se sostienen con el aporte de los regantes, pero en los sistemas de ADRA los
cobros, si existen, resultan ser muy pequefos para el mantenimiento y operacién del
sistema de irrigacion; y ademas estas no son guiadas por las regulaciones del
Ministerio de Agricultura. Respecto de la regulacién medioambiental 216 (acapite 4.5)
ADRA esta trabajando en esto activamente.

Sobre las conclusiones del sistema de monitoreo y evaluacion (acapite 5), se
sostiene que este sistema se establecio para facilitar la contabilidad, administracién y
planificacion del proyecto. Pero da mas prioridad a la informacién contable del
proyecto. No cuenta con personal dedicado al monitoreo y evaluacion propiamente
dicho. Ademas, este sistema estd en una continua revision. Respecto de los
indicadores de ejecucion (acapite 5.1) sefala que éstos han cambiado a menudo. Si
bien cumplen con los requisitos de USAID, son insuficientes para la administracién del
proyecto. Sobre el recojo de informacion y medida (acapite 5.2) es parecido para
ambos programas NIy GIA, son los promotores los que recogen la informacion a nivel

de los benéeficiarios, luego los supervisores agregan los datos recogidos e introducen
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los totales en cuadros predeterminados para cumplir con los informes requeridos. La
elaboracion del informe finalmente descansa en la oficina nacional. Este sistema ha
cambiado y son los supervisores que envian los cuestionarios completados por sus
promotores directamente a la oficina nacional, pero ahora los supervisores tienen que
esperar por los resultados que provienen de la oficina nacional. Se encontraron
problemas con el disefio de los cuestionarios y medicidn de indicadores para el
programa GIA. Siendo el programa GIA mas complejo, el personal tiene buenos
conocimientos de agronomia, pero falta de conocimiento en el disefio de encuestas
de campo, especialmente en los temas socio econdmicos relacionados a la agricultura
y economia rural.

Para los estudios de linea de base e impacto (acapite 5.2.1) el sistema de
monitoreo y evaluacion de ADRA no funciona de manera adecuada. El programa GIA
contratd una consultora privada para disefar, supervisar y procesar su estudio de linea
de base y desarrollé un muestreo adecuado. El programa GIA trabaja con un grupo
de comunidades los primeros dos anos y medio del programa y con otro grupo los
otros dos afios y medio. Pero realiza un estudio de linea de base al inicio de cada
intervalo y un estudio de impacto al final, por ello hay multiples lineas de base. Pero
la linea de base original incluye la muestra de los beneficiarios del primer intervalo del
programa en 1996. Pero la evaluacion final se planificé en todos los ambitos donde
trabajo el programa, con lo que hay un problema de comparabilidad entre las
muestras. Sobre la linea de base del programa de generacion de ingresos
agropecuarios (acapite 5.2.1.1) el informe menciona que los datos de la encuesta de
linea de base no se usaron con fines de monitoreo y evaluacion. Incluso parte de la
informacion de la encuesta de 1996 no fue analizada. El disefio, implementaciéon y
analisis de la linea de base se encargd a una empresa consultora, pero a pesar de
contar con la participacion de los supervisores de campo, hubo errores en el calculo
de los rendimientos por lo que finalmente se usaron los datos del Ministerio de
Agricultura como referencia. Ademas, el cuestionario usado para evaluar el impacto
del GIA cuenta con muchas preguntas para la medicién de pobreza, pero hay muy
pocas preguntas sobre produccion agricola, almacenaje, transformaciéon o
comercializacién. En la linea de base se incluyen preguntas sobre agricultura, pero a
nivel del informe hay informacion abundante sobre pobreza y servicios basicos.

También se presentan problemas en los tiempos de referencia entre las encuestas de
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linea de base y de impacto. La linea de base de nutricion infantil (acapite 5.2.1.2) usé
el mismo formato que la encuesta nacional de salud.

La produccion de cultivos y medicion de los rendimientos (acapite 5.2.2) es
registrada por los promotores y son los supervisores quienes tienen que hacer la
verificacion de los datos en campo. Sin embargo, dado que se trata de al menos 900
beneficiarios, la verificacién se hace con una muestra de acuerdo con el criterio de
cada supervisor. Ademas, los datos no estan lo suficientemente refinados para mostrar
los efectos de las diversas intervenciones del programa (sistema de cultivos, practicas
de conservaciéon de suelos, irrigacion entre otros). También ADRA compara las cifras
de produccion y rendimientos anuales del GIA con las estadisticas del Ministerio de
Agricultura, dejando un poco de lado los resultados de la linea de base. Sobre la
adopcion de las practicas mejoradas (acapite 5.2.3) se debe tener en cuenta que cada
promotor tiene 30 beneficiarios, pero la supervision de la adopcion de las practicas
por cada supervisor se complica con 900 agricultores por evaluar. El indicador de
ventas agricolas (acapite 5.2.4) es importante para el programa, pero para el calculo
de las ventas los supervisores aplican diversos procedimientos sin un criterio
estandarizado, a pesar de que los precios de los cultivos varian durante el mes. Los
costos de produccion (acapite 5.2.5) se calculan solamente para aquellos agricultores
que usan el crédito de ADRA.

Con respecto al monitoreo y evaluacion para propdsitos de administracion
(acapite 5.3) el informe indica que la administracion del programa esta centralizada en
la oficina nacional, cuenta con limitados mecanismos de retroalimentacion y raramente
consulta con los directores regionales. Ademas, los directores tienden a ser pastores
de la Iglesia Adventista. El sistema de monitoreo y evaluacion funciona como un
sistema para proveer de informacion a USAID con pocos niveles de analisis de los
datos. El reporte encontré pocas fuentes alternativas de datos e informaciéon para los
administradores (acapite 5.3.1). Si bien se observé que el equipo de ADRA tiene una
interaccion positiva con los beneficiarios, no encontré espacios para compartir los
resultados con los beneficiarios y otros (acapite 5.3.2) actores que estén trabajando
en el area.

El 19 de junio de 1998 se realizd una reunién en las oficinas de ADRA/OFASA
del Peru con las agencias de cooperacion CARITAS, PRISMA, TECHNOSERVE,
ADRA y USAID para precisar y coordinar los resultados e indicadores de los

programas de las diversas agencias que trabajan proyectos de desarrollo en el sector
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agricola. Dada la necesidad de contar con indicadores de evaluacion comunes para
poder medir los resultados alcanzados por cada agencia.

En la ayudamemoria de dicha reunion se enfatizé en la necesidad de establecer
indicadores de seguimiento y evaluacion homogéneos para todas las agencias de la
PL 480 del titulo Il. Y también el establecimiento de costos unitarios a nivel de los
resultados obtenidos. También se debera medir la eficiencia ge gestién de las
agencias ya que a partir del afo 2000 la asignacion de fondos se hara de manera
competitiva. Se evaluara el costo efectividad, eficacia (a través de resultados en la
poblacion objetivo), eficiencia (costo por cada ddlar entregado), entre los mas
importantes. Se argumentd en la necesidad de precisar los marcos logicos con
criterios e indicadores homogéneos para convertirse en instrumentos que ayuden al
seguimiento, gestiéon y control de los programas, tomando en cuenta también los
costos de los sistemas de informacion. Se hizo notar que los indicadores de resultados
son los mas importantes porque miden el progreso del compromiso asumido por la
agencia con los recursos entregados. Y que para el PL 480 del titulo Il la seguridad
alimentaria debia ser el propésito principal. Se consideraba que un adecuado sistema
de monitoreo y evaluacion podria ayudar en la gestion de nuevos fondos en los
siguientes afos.

El plazo para cumplir con este reto se establecié en septiembre de 1998, por lo
que el afo fiscal de 1999 debia empezar con el sistema de informacién reformulado y
preparado.

La experiencia institucional de ADRA3’ venia de la realizacién de programas de
asistencia alimentaria, en donde el objetivo era evitar situaciones de riesgo en las
familias por la ausencia de alimentos necesarios. Dentro de la estrategia institucional
se disponia de la entrega de donaciones de alimentos a las familias, el trabajo
realizado hasta esa fecha se podria definir como trabajo asistencialista, dado que el
eje de las intervenciones era la provision de alimentos, se organizaba el trabajo de los
promotores para garantizar la recepcion, almacenamiento y distribucion de alimentos
entre los beneficiarios, cuyos poblados se encontraban dispersos por diferentes areas
rurales cubriendo ocho regiones del pais.

Por cada familia se distribuia un paquete de viveres que incluia aceite y otros

productos donados por el sistema de ayuda alimentaria del USAID, la asistencia

87 Entrevista con Jorge Gordillo. Coordinador del Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios
de 1997 a 2002.
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alimentaria era la estrategia empleada para garantizar la provision de alimentos
basicos para las familias pobres y que formaban parte del universo de beneficiarios
de la institucion.

Ademas de la provision de alimentos, la instituciéon buscaba reforzar la
produccién propia de alimentos basicos para lo que contaba con técnicos de campo
que hacia trabajo de extension agricola con el apoyo de promotores de campo para
una adecuada transferencia de tecnologia hacia los sectores mas pobres. La
tecnologia usada por estos técnicos de campo implicaba ademas el reparto de
algunos insumos basicos como abonos para garantizar algunos niveles minimos de
productividad, todo ello con una agricultura de secano.

En estas condiciones, garantizar incrementos de productividad e incluso la
produccién de alimentos con la asistencia técnica e insumos se enfrentaba a la poca
disponibilidad de agua presente en las zonas de sierra, frente a ello ADRA también
comenzo a implementar canales de regadio y mantenimiento de sistemas de agua
existentes a fin de garantizar la provisién de agua para los cultivos de los beneficiarios.

El equipo técnico con el que contaba ADRA estaba conformado por un grupo
de ingenieros agricolas o agronomos o con experiencia en el manejo de cultivos y
animales quienes ademas tenian a su cargo a los equipos de promotores de campo
que se encargaban de replicar las ensefianzas y recomendaciones de los ingenieros
para el manejo de los cultivos. Este equipo de trabajo tenia experiencia como
extensionista agricola y estaban preocupados por el desarrollo productivo que
implicaba el manejo de un paquete tecnologico con insumos agricolas como abonos
naturales o de bajo costo. El objetivo era garantizar minimos de produccién para la
alimentacion de la familia, con una cartera de productos agricolas que variaba de
acuerdo con cada zona del pais en funcién de la produccién local, lo que finalmente
se complementaba con las donaciones de alimentos recibidas.

Esta estrategia que garantizaba la subsistencia alimentaria se estaba
cambiando para lograr la seguridad alimentaria, ello implicaba un cambio en el
enfoque y practicas de la institucion a través de garantizar las condiciones para la
producciéon de alimentos. En ese sentido, también se necesitaba garantizar la
sostenibilidad de las acciones desarrolladas a fin de que los logros obtenidos puedan

sostenerse en el tiempo. A fines de los afios 90, ADRA decidi6 incursionar en el tema
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de las “cadenas productivas”® buscando la sostenibilidad de sus intervenciones y
comenzando a cambiar hacia acciones que contribuyan a vincular a los productores
al mercado.

Para implementar este nuevo enfoque ADRA reconocia que debia mejorar tanto
la calidad y oportunidad de la informacion que recopilaba, como su conocimiento del
mercado. El nuevo enfoque que buscaba desarrollar debia vincular a los productores
al mercado y para ello necesitaba ademas manejar de manera adecuada y oportuna
la informacion sobre la produccion y los costos de los beneficiarios. Esto planteaba un
reto adicional al accionar de la institucién, por lo que se estuvo haciendo un tipo de
seguimiento a la gestién® para la promocion de las cadenas productivas con
productos novedosos como el orégano, la paprika, el café, la malta cervecera, la
alcachofa, el cacao y el ajonjoli, para lo cual se buscé una alianza con PROMPEX* y
también con el desarrollo de proyectos alternativos para areas cocaleras con café y
cacao. Sin embargo, la institucion se concentrd en la asesoria técnica productiva a los
productores y se puso poco interés en la comercializacion.

Para el desarrollo de esta linea de base (del afio 1999), se precis6 que debian
mejorarse los indicadores a tomar y debian incorporarse como indicadores del
Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios (PGIA), algunos indicadores que
la agencia USAID usaba para el monitoreo de éste. También se revis¢ la linea de base
anterior de 1996 y se encontré que se usaban una serie de indicadores de pobreza
que no eran monitoreados después por el PGIA. Todo esto motivé una revision de los
indicadores a ser empleados para la linea de base.

También se hicieron las siguientes precisiones: en la encuesta debia
especificarse la metodologia, debia ser un instrumento masivo y que permita
cuantificar los indicadores solicitados por el PGIA. La muestra debia ser nacional y
distribuirse en las areas de trabajo del PGIA. La cédula de encuesta debia de
incorporar los indicadores solicitados por el PGIA. La aplicacién de la encuesta debia
realizarse con encuestadores regionales, deberia contar con supervisores propios y

nacionales y enfrentar las dificultades de la época de lluvias. Sobre los beneficiarios

%8 | as Cadenas productivas (midagri.gob.pe) y siguientes. Consulta web 15-02-2023.

Isaza Castro, Jairo Guillermo 2008. Cadenas productivas. Enfoques y precisiones conceptuales.
Sotavento M.B.A., ISSN 0123-3734, ISSN-e 2346-2175, N°. 11, 2008, pags. 8-25

39 Entrevista con Roger Pérez. Asistente administrativo para mejorar la gestién en el PGIA de 2000 al
2002.

40 Comision para la Promocion de Exportaciones ahora es Comisién de Promocién del Per( para la
Exportacion y el Turismo (PROMPERU).



https://www.midagri.gob.pe/portal/38-sector-agrario/pecuaria/308-las-cadenas-productivas
https://dialnet.unirioja.es/servlet/revista?codigo=23425
https://dialnet.unirioja.es/ejemplar/401153
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se especificd que debian de identificar las caracteristicas de la familia (sobre la base
de los indicadores del PGIA) y cuantificar las caracteristicas de la intervencion.

Con todos estos insumos se hizo la revision de los indicadores para la linea de
base y la revision del marco logico del proyecto, como resultado se tuvieron dos
grupos “indicadores de propésito” e “indicadores de proceso”. Tal y como se expreso
en el mismo documento de linea de base donde se definieron ambos tipos de
indicadores de la siguiente manera:

Indicadores de propdsito: “Son los indicadores que van a medir el resultado
global del programa, son éstos los que deben contrastarse al momento de hacer la
evaluacion de impacto del PGIA. En general, estos indicadores son la muestra del
éxito del programa y estan dados por los volumenes de produccion agricola para el
consumo del hogar y las ventas brutas alcanzadas que proporcionan ingresos a las
familias.” (Estudio de Linea de Base PGIA, p. 8)

Indicadores de proceso: “Estos indicadores, evaluan el desempeiio del PGIA
para el cumplimiento de sus propositos, en este sentido, estos indicadores podran
medir el desarrollo del programa, permitiendo realizar a tiempo los ajustes necesarios
que garanticen el logro de los objetivos propuestos.

(...)

v Fortalecimiento de la organizacién comunal

v' Comercializacion de productos agropecuarios

v Produccion

v Infraestructura basica productiva

v' Transferencia de tecnologia” (Estudio de Linea de Base PGIA, p. 9)

Adicionalmente el PGIA proporciond la relacion de centros poblados donde el
programa tenia planificado intervenir, para la realizacién del muestreo solicitado. Con
todos estos materiales se presenté la cédula de encuesta que finalmente fue aprobada
por el PGIA para la realizacién de la linea de base. Concluido el trabajo de campo y
habiendo recibido la colaboracién de los miembros del PGIA, se hizo entrega del
informe respectivo y se realizaron los pagos al personal de campo que trabajo en la
aplicacion de la encuesta.

El equipo de supervisores de campo se hizo cargo de la capacitacion de los
encuestadores y de la supervision de las encuestas ademas de preparar las planillas
de pago para los encuestadores. Todo este proceso se documentd y se hicieron

planillas para el registro de los encuestadores capacitados y para el pago de las



33

encuestas realizadas. Adicionalmente, cada supervisor completé un informe de
trabajo de campo donde indicaron sus impresiones del trabajo realizado.
3.1 La vision del ciclo del proyecto

Dado que no hubo acceso a la formulacién del proyecto original y a un marco
l6gico anterior, tenemos como unica referencia las evaluaciones realizadas por ADRA,
ya descritas anteriormente, y la linea de base cuyo trabajo de campo se realizé en
noviembre de 1996. De acuerdo con este documento, el trabajo de la linea de base
se centraba en medir las caracteristicas de la poblacion empleando el método de la
linea de pobreza y los indicadores de necesidades basicas insatisfechas, la
evaluacion de la desnutricion cronica en nifios de 2 a 5 anos, las reservas alimentarias,
el indice de productividad agropecuaria y calorias per capita.

Atendiendo a la idea del ciclo del proyecto, se observo que luego del periodo
revisado que correspondia a la continuidad de la ejecucion del Plan de Desarrollo
Andino para la Seguridad Alimentaria, periodo 1996-2000 y financiado por la PL 480
Titulo 1l USAID, el nuevo ciclo de ejecucion del proyecto requeria la realizacion de
varios cambios. Incorporando una reformulacion del proyecto que motivd un cambio

de perspectiva orientado hacia las cadenas productivas.
Figura 6 Ciclo del Proyecto Plan de Desarrollo Andino 1996-2000

Linea de
e Base
Disefio
1996
Reformulacidn Ejecucidon
Evaluacian

Fuente: Elaboracioén propia

Es asi como el ciclo del proyecto parti6 de un disefio orientado hacia la

seguridad alimentaria, el mismo que luego el proceso de reformulacién se oriento
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hacia el mercado bajo la perspectiva de la promocion de las cadenas productivas, lo
que motivd a su vez una reorganizacion territorial de la intervencion de la institucion
en funcion del concepto de corredores econémicos, generando un nuevo ciclo que se
extendié hasta el afio 2006. Dentro de la reformulacién realizada se incorporé la
mejora en los indicadores a tomar en la nueva linea de base del afio 1999 para el
nuevo ciclo del proyecto que comprendia el afio fiscal del 2000 al 2001, periodo en el
cual el proyecto empezaria a desarrollarse en una nueva perspectiva. En si luego de
realizada la linea de base en 1999, se realizaria la evaluacion de medio término entre
el 2003 y 2004, para continuar con la evaluacion final entre el 2005 y 2006, con lo que
finalizaria el programa®.

Como ha podido observarse, la eleccion de los indicadores de la linea de base
de 1999 tuvo como antecedente una revision de los trabajos anteriores de lineas de
base realizados por la agencia USAID, la misma que estaba interesada en que los
indicadores seleccionados tengan correspondencia con los indicadores de
seguimiento y evaluacion del programa. Esto también influy6 en la elaboracion de la
matriz del marco légico del proyecto que recogio dichos indicadores y los plasmo para
la realizacion de la linea de base.

En todo esto se observa que hay una idea de planificacion y gestion de la
informacion que debe manejarse durante el ciclo de proyecto. Si bien hay definido
cierto disefio del proyecto, la ejecucién de un proyecto permite incorporar variables e
indicadores a través de su sistema de seguimiento y evaluacion que a la vez serviran
para la redaccion de los informes del programa hacia los donantes. Especificamente,
se observa como es el donante el que comienza a sugerir mejoras en las lineas de
base y en los propios métodos de seguimiento de la institucion para que se comience
a remitir informacién que le permita evaluar el desarrollo de los programas que

financia.

41 Entrevista con Jorge Gordillo. Coordinador del Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios
de 1997 a 2002.
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Figura 7 Ciclo del Proyecto Desarrollo de Corredores Econémicos 2000-2006
_'_,_,_;—'—'_'_'_‘__‘—\—\_
K\

Cambios para la gjecucion 2000-2001 \
Linea de ﬂ Linea de

Base P Base
1996 Disefio 1999

Disefio

Reformulacion Ejecucidn Reformulacién Ejecucion

Evaluacidn ‘ Evaluacion

Fuente: Elaboracioén propia

Dentro de las mejoras sugeridas también se incorporo la creacion de una oficina
de seguimiento y evaluacién en la propia institucién de ADRA, oficina que antes no
existia y cuya mision seria ordenar y sistematizar la informacion que los programas
enviaban al donante. A la fecha de la realizacion de la linea de base de 1999, ADRA
manejaba dos programas el Programa de Nutricidon Infantil que se encargaba de
apoyar con alimentos a las familias beneficiarias y reportar informacién sobre el peso
y talla de los nifios y el Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios que
buscaba apoyar la generacion de ingresos de las familias beneficiarias y la produccion
de alimentos. La idea de ambos programas era sostener la seguridad alimentaria, los
ingresos de las familias pobres para que a su vez incida en la mejora de la nutricion
de los nifos de esas mismas familias.

Hasta ese momento cada programa reportaba de manera independiente al
donante la informacién de sus acciones de desarrollo. A su vez, el donante USAID
financiaba con un esquema similar proyectos en diversas instituciones en diferentes
partes del pais, por lo que lograr tener informacion homogénea era una de sus
prioridades.

Como se ha visto lineas arriba, el sistema de monitoreo y evaluacién debia
mejorar para el nuevo ano fiscal, ademas del enfoque en la intervencion que pasaba
de un corte mas asistencialista a otro mas ligado al mercado y con la necesidad de un

mejor manejo de indicadores clave.
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3.2 El marco légico del proyecto PGIA

El marco l6gico del PGIA se gener6 a partir de dos elementos, uno es la forma
de ejecucion del proyecto que proviene del desarrollo de los arboles de problemas
hasta el arbol de medio y fines, y el otro son las variables e indicadores seleccionados
que daran cuenta de los productos y cambios introducidos por el proyecto. Para ello
el equipo consultor trabajo con el personal del programa y desarrollé un esquema de
evaluacion para ordenar las actividades del proyecto. La idea de este esquema es
precisar la importancia de los indicadores cuya informacion se va a levantar y cuales
corresponden a un sistema de seguimiento y evaluacion. Dado que hay indicadores
que mostraran los impactos del proyecto a largo plazo, los efectos de corto plazo y
aquellos que seran parte de los productos o resultados que el proyecto entregara a la
poblacion y de las actividades a desarrollar.

El esquema que se presenta es un primer borrador realizado sobre la base de
las actividades desarrolladas por el programa hasta ese momento, cuyo propdsito es
servir de marco para ordenar los indicadores y establecer criterios para incorporarlos

en los sistemas de monitoreo y evaluacion.

Tabla 3 Esquema de analisis del proyecto

Logros
Evaluacion Impactos Efectos Productos Actividades Insumos
/Resultados)
c Es TI reSthItado Son ol | [Resultados
S . de los efectos||| ¢ itado  dell|[iniciales 0
determinar ||de un proyecto uso de losll|servicios
la . . Son . la productos especificos
pertinencia, | expresion  de ||gonerados en|| Materiales
eficiencia, los resultados el proyecto « Superficie
?mﬂczglg dZ reaijme_rg[e e Incremento | (hectareas)
Iasp ﬁlr\? IUC' R da rendimientos bajo riego ¢ Bienes
actividades obj?ativos dg productivos e Kilometros. | Infraestructura | e Servicios
; efecto de | de vias ¢ Insumos
ejecutadas, | logros y Siego y | construidas
;/alorando productos asistencia e Centros de
0s efectos | La técnica) salud
e impactos | modificacion e Aumento en | terminados
sobre la | final de las | de | Servici
DObI?ﬂén condiciones de ?ertilizuaslgtes © . eNrg:ﬁ:; de
atendida vida de los )
beneficiarios (efecto del | agricultores
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Logros
Evaluacion Impactos Efectos Productos Actividades Insumos
/Resultados)

crédito y | que han
e Aumento de | asistencia adaptado
los ingresos técnica) nuevas
e Mejoramiento | e Mejor  uso | tecnologias
del estado | del servicio de | e Servicios de
nutricional salud (efecto | salud Capacitacion
e Incremento del proporcionados
del empleo mejoramiento | e Créditos
e Aumento de | de la | otorgados
la produccién | infraestructura | e Asistencia

de salud) técnica

Fuente: Elaboracién propia, Femando Rubianes Ortiz de Zevallos (Asesor de ADRA), Juan
Alberto Nufiez Torres (Linea de base)

También como parte del analisis se desarrollé un arbol de medios y fines, el
mismo que permitid el desarrollo a nivel del marco légico del proyecto. Como puede
notarse solo estan evaluados los aspectos técnicos productivos de la intervencion de
ADRA dada la experiencia técnica del personal de la institucion en ese momento y

porque sobre este esquema se anadirian los otros componentes del proyecto.

Figura 8 Arbol de medios y fines del proyecto
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Fuente: Elaboracién propia, Femando Rubianes Ortiz de Zevallos (Asesor de ADRA), Juan Alberto
Nufiez Torres (Linea de base)

Al momento de precisar el marco légico del proyecto se establecieron los
indicadores a los que debia hacer seguimiento el proyecto. Normalmente cuando se
hace este ejercicio los indicadores establecidos se refieren a los logros relacionados

con el impacto del proyecto (los definidos a nivel de fin y propdsito) con los resultados
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que se van generando producto de las acciones desarrolladas por el proyecto

(resultados o componentes y actividades).*?

Figura 9 Esquema del Marco Ldgico

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE
NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
FIN Evaluacion de Impacto
I
PROPOSITO Evaluacion Final
|
RESULTADOS Seguimiento y Evaluacion
|
ACTIVIDADES Evaluacion Financiera
|

Fuente: Elaboracioén propia

Dado que no se disponia de un marco légico anterior y los cambios de
perspectiva introducidos en el proyecto para el nuevo afo fiscal 2000-2001, no se
considerd hacer un analisis con respecto a los indicadores tomados en el aino 1996.

A nivel del marco logico del proyecto los indicadores considerados han sido los
necesarios para la definicion de la linea de base de 1999, habiendo definido solo los
indicadores de fin, propésito y de resultados en cinco areas de trabajo del PGIA. Las
actividades del marco légico no se desarrollaron por parte del equipo consultivo, dado
que ese desarrollo correspondia al PGIA en si y los indicadores para ese nivel se ven
a nivel del presupuesto del proyecto, informacion que ya no estaba al alcance de la

consultoria.

42 Banco Interamericano de Desarrollo Oficina de Evaluacion (EVO), 1997. “Evaluacién: Una
herramienta de gestion para mejorar el desempeno de los proyectos”. P 40-42.



Tabla 4 Marco LAgico Programa Generacién de Ingresos Agropecuarios
(Fin y Propdsito)

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE
NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
FIN
Disponibilidad y | Disminucion en 10% | Informe de evaluacion | Politica favorable del
acceso a suficiente|los niveles de | de impacto. gobierno de apoyo a
alimento para 25,200 | desnutricion crénica en iniciativas que
familias pobres y en|niflos menores de promuevan la
extrema pobreza|cinco afios de las erradicacion de la
ubicados en los|familias beneficiarias pobreza y extrema
corredores en el periodo de la pobreza.
econdémicos del area| intervencion. Estabilidad
rural del Per. econémica y social
del pais.
Paz social en las
zonas de corredores
econoémicos.
PROPOSITO
Ingreso incrementado | *Se  incrementd en | Informe de evaluacion | Politica de apoyo
de las familias pobres | 50% anual, las ventas | final al cierre del|sectorial a través de
y en extrema pobreza | brutas de 20,160 | programa. los Ministerios de
ubicados en ocho|familias que producen | Informes anuales de |Agricultura y de la
corredores para atender al | evaluacion. Presidencia a las
economicos del area| mercado en corredores | Linea de base. iniciativas de Ilucha
rural del Pera. econdémicos. contra la pobreza y
*Se incrementé la extrema pobreza.
produccion  agricola Funcionamiento
30% anual para normal de los
mejorar la mercados de
disponibilidad de productos
alimentos  de los agropecuarios.
usuarios en el periodo
2,000 - 2,001.

Fuente: Marco Logico, Estudio de Linea de base.*®
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A nivel del indicador de fin se considerd la disminucion en desnutricidon crénica,

indicador que estaba a cargo de las actividades del Programa de Nutricion Infantil, por

ese motivo no se considerd ese indicador en la bateria de preguntas de la encuesta.

Los indicadores desarrollados a nivel de propoésito y de las cinco areas de resultados

se incluyeron en el disefio de la encuesta, los mismos que estaban a cargo del

Programa de Generacién de Ingresos Agropecuarios. En si, los indicadores propdsito

estan mas alld del control de la gerencia del propio proyecto** y como se ha

mencionado evaluaran el impacto logrado por el PGIA.

43 Anexo 4.1. Estudio de Linea de Base PGIA, p. 102
4 |nstituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacién Econémica y Social (ILPES). Area de
proyectos y programacion de inversiones. Edgar Ortegén, Juan Francisco Pacheco, Adriana
Prieto. 2005. Metodologia del marco I6gico para la planificacion, el seguimiento y la evaluacion
de proyectos y programas. En: CEPAL - SERIE manuales N° 42. Santiago de Chile, julio del

2005. p 23.
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La logica de intervencion del programa es lograr mejorar la calidad de vida de
la poblacién objetivo a través de la generacidén de ingresos agropecuarios, dicha
mejora se lograra a través de cambios tecnoldgicos en la produccion, con obras de
infraestructura y con la organizacion para la produccion. Estos indicadores en tanto
resultados concretos de la ejecucion del programa son responsabilidad de la gerencia
del proyecto®. A continuacion, se presentan las cinco areas de resultado consignadas
en el marco légico del PGIA.

1. Fortalecimiento de la organizacion comunal
Comercializacion de productos agropecuarios
Produccion

Infraestructura basica productiva

ok~ w0 N

Transferencia de tecnologia

Seguidamente se presenta el marco I6gico desarrollado con sus indicadores
los medios de verificacién y los supuestos establecidos en ese momento. Es
importante anotar que los medios de verificacion que se muestran a partir de esta
seccion forman parte del sistema de seguimiento y evaluacion. Hay que precisar que
los indicadores que se presentan a continuacion también deberan ser parte de lalinea
de base de 1999, aunque muchos de sus valores podrian no tener registro al momento

de la primera medicion.

Tabla 5 Marco Logico Programa Generacion de Ingresos Agropecuarios
(Resultado 1 Fortalecimiento de la Organizacion Comunal)

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE
NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
RESULTADOS
1. FORTALECIMIENTO DE LA ORGANIZACION COMUNAL
Se mejorod la gestién| 100% de las comunidades | Informes anuales vy |Las
empresarial de las|apoyadas en el AF 2,000 y | semestrales. comunidades
comunidades en el AF 2,001 aplican sus | Reportes de | aceptan el
apoyadas con las|planes de Desarrollo | supervisores. apoyo del
instituciones Comunal aprobados en|Hojas de control de |programa GIA.
publicas y privadas, | Asamblea. campo. Las
mediante los| El 40% de las actividades | Informes anuales y|comunidades
Comités de Base. productivas y de obras de | semestrales. aceptan
infraestructura definidas en | Reportes de | fortalecer su
el Plan de Desarrollo|supervisores. estructura
Comunal en cada | Hojas de control de |organizativa Yy
comunidad, reciben recursos | campo. de
de los gobiernos locales y del | Documento  convenio | funcionamiento
programa. comunal. con criterios de

45 Eduardo Aldunate; Julio Cérdoba. “Formulacion de programas con la metodologia de marco Idgico”.
CEPAL - Serie Manuales N° 68. Instituto Latinoamericano y del Caribe de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES) de la Comision Econdémica para América Latina y el Caribe
(CEPAL), Santiago de Chile, abril de 2011. p 19.
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Tabla 5 Marco LAgico Programa Generacién de Ingresos Agropecuarios
(Resultado 1 Fortalecimiento de la Organizacion Comunal)

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE

NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
El 70% de las comunidades | Expedientes de gestién | gestion
capacitadas en gestién de | formulados y | empresarial.
proyectos, aplican  sus | presentados. La comunidad
conocimientos en el AF acepta la
2,000 y el 100% en el AF participacion
2,001 ante organismos de la mujer en
publicos y privados. las actividades

1,260 usuarios del programa | Documento de relacién | del proyecto.
se formaron como Lideres | de lideres capacitadosy
Comunales al término del AF | entrenados.

2,001.

168 del total de promotores | Informes del supervisor
capacitados, al término del | sobre plan de
AF 2,001 son mujeres. capacitacion

Se establecieron, un Comité | Acta Comunal.
de obras de infraestructura
en cada una de las 270
comunidades al término del
AF 2,001.

Se establecieron 28 comités
para la implementacion vy
operacion de los centros de
transformacion de productos
agropecuarios en las
comunidades apoyadas al
término del AF 2,001.
Fuente: Marco Logico, Estudio de Linea de base.*®

Como se ha visto en los acapites anteriores, ADRA trabaja con las
organizaciones propias de las comunidades donde opera, y este punto de la
organizaciéon comunal se orienta basicamente a la sostenibilidad de la intervencion,
fortaleciendo la organizacion propia y también obteniendo el concurso de otras
instituciones.

El programa busca hacer incidencia en la gestién de las comunidades atenidas
orientando sus acciones a mejorar la eficiencia en la administracién de los recursos
con los que cuenta a través del uso de instrumentos de planificacion como el Plan de
Desarrollo Comunal y motivando la participacion de los beneficiarios, haciendo
especial énfasis en la participacion de la mujer.

También se explora la capacitacion en torno a los temas de gestion y a la
participacion de los beneficiarios en sus organizaciones, teniendo presente que es

parte de la estrategia del proyecto la formacion de comités de diverso tipo (produccién,

46 Anexo 4.1. Estudio de Linea de Base PGIA, p. 102
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comercializacion, infraestructura entre otros) para el desarrollo de las actividades del
programa.
Es importante conocer si los beneficiarios del programa cuentan con el apoyo

de otras organizaciones que puedan complementar el trabajo desarrollado por el

programa.

Tabla 6 Marco Légico Programa Generacion de Ingresos Agropecuarios
(Resultado 2 Comercializacién de Productos Agropecuarios)

venden su produccién a

clientes mayoristas locales y
regionales en el AF 2,000 y
80% en el AF 2,001.

Se organiza un centro de
informacién de mercado en
cada comité de
comercializacién desde el
inicio del programa y se le
vincua a la red de
comercializacién del
corredor econdmico; sobre
precios, volimenes, calidad
de los productos agricolas
locales en el mercado
interno y posibilidades de
nuevos cultivos.

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE

NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
RESULTADOS
2. COMERCIALIZACION DE PRODUCTOS AGROPECUARIOS
Se mejoré la| Se ha comercializado en el|Informes anuales vy |Existe
comercializacion  de | mercado interno el 30% del| semestrales. estabilidad de
los productos | total de la produccion | Reportes de | costos de
agropecuarios de las|agropecuaria en el afio|supervisores. produccién
comunidades 2,000y 35% en el afio 2,001. | Hojas de control de |agricola y
apoyadas, mediante | El 80% de los Comités de|campo. precios de los
los comités de | Comercializacion de iNnsumos.
comercializacion productos  agropecuarios Los usuarios
articulados a los|operan eficientemente al aceptan
mercados de | término del AF 2,001. comercializar
consumo. El 80% de los usuarios sus productos

a través de los

través de los comités de comités de
comercializacion al término comercializaci
del AF 2,001. on.
Los comités de Las
comercializaciéon venden el comunidades
40% de la produccidn actual, tienen interés
encargada al comité, a en

comercializar
sus productos
directamente.

Fuente: Marco Logico, Estudio de Linea de base.*

La orientacién hacia el mercado y hacia el incremento de ventas como via del

incremento de ingresos se mostré como un nuevo reto para este ano fiscal 2000-2001

y significd un cambio en las actividades de promocidn de la institucion.

47 Anexo 4.1. Estudio de
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La propuesta del programa requiere mejorar el conocimiento sobre la
articulacion de los productores con el mercado y de los canales de venta empleados.
De ahi el interés en la medicion de los volumenes de produccion destinados a la venta
y de los servicios existentes que permiten la venta de los productos como almacenes,
sistemas de informacién de precios, medios de transporte empleados, lugares de
venta de productos, tipo de compradores y sobre la manera en que se fijan los precios
de venta de los productos agropecuarios.

Se tiene presente para la medicidon de estos indicadores que el programa busca
la formacion de comités de comercializacion que canalicen las ventas de los
agricultores, por ello la necesidad de contar con esta informacion es vital para la

practica que el programa busca promover.

Tabla 7 Marco Légico Programa Generacion de Ingresos Agropecuarios
(Resultado 3 Produccién)

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE
NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
RESULTADOS
3. PRODUCCION
Se mejord la| Se incrementd la| Informes anuales y|Existen condiciones
produccién agricola| productividad anual | semestrales. normales de clima y
de las familias| (kg/ha), de los | Reportes de| abastecimiento de
beneficiarias en las| principales cultivos de | supervisores. agua para el
que participa el| subsistencia en 40% al|Hojas de control de|desarrollo de las
programa. término del AF 2,001. campo. actividades
Se incrementd en 50% el agropecuarias.
namero de hectareas Los beneficiarios
bajo tecnologia participan
mejorada de produccion activamente en las
al término del AF 2,001. actividades
Se incremento la agropecuarias.
produccion agricola en
20% y 30% anual, en el
primer y segundo afio
respectivamente.
El 25% de productos
agricolas son destinados
anualmente para su
transformacion
agroindustrial.

Fuente: Marco Ldégico, Estudio de Linea de base.®

El aspecto técnico productivo era el que contaba con mayores ventajas para su
desarrollo y significaba una continuidad en las actividades desarrolladas y ademas
contaba con la experiencia del equipo técnico en campo. Sin embargo, se presentaba

el reto de la promocion de cultivos agroindustriales o el desarrollo de una agroindustria

48 Anexo 4.1. Estudio de Linea de Base PGIA, p. 102
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doméstica a fin de promover eslabonamientos productivos en concordancia con el
concepto de la promocién de corredores econdmicos.

El programa se habia propuesto incrementar la produccion agricola de las
familias beneficiarias a través del incremento de los volumenes y de la productividad
de los cultivos. De ahi el interés en medir la disponibilidad de las areas destinadas a
la produccion (superficie sembrada y sin sembrar), las areas con disponibilidad de
riego y la cartera de cultivos existente.

Es importante considerar también los volumenes de produccién por tipo de
destino como son: (elaboracion de

autoconsumo, venta vy transformacién

subproductos) por cultivo de la familia.

Tabla 8 Marco LAgico Programa Generacién de Ingresos Agropecuarios
(Resultado4 Infraestructura basica productiva)

familias beneficiarias por
afio.

campo.

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE
NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
RESULTADOS
4. INFRAESTRUCTURA BASICA PRODUCTIVA
Se mejor6 la| Se incorporé anualmente | Informes anuales y|Las comunidades vy
infraestructura 1,625 has de tierras aptas | semestrales. familias beneficiarias
productiva de las| para el cultivo, mediante | Reportes de | participan con trabajo
Comunidades  y|infraestructura de riego | supervisores. comunal en la
familias beneficiando a 6,500 | Hojas de control de | construccion de
beneficiarias. familias. campo. infraestructura
Se protegieron 3,608 has | Informes anuales vy |productiva de riego,
para cultivos, con | semestrales. vial, etc. que los
practicas de | Reportes de | beneficia
conservacion de suelos | supervisores. directamente.
beneficiando a 12,200 |Hojas de control de |Las autoridades

regionales y locales
apoyan el desarrollo

Se construyeron 255 Km | Informes anuales y|de los proyectos de
de caminos y | semestrales. infraestructura
rehabilitaron 555 Km | Reportes de | agilizando tramites y
beneficiando a 12,960 | supervisores. aportando recursos.
familias rurales por afio. |Hojas de control de|Los beneficiarios
campo. participan
Se construyeron 81 |Informes anuales y|activamente  como
centros  de acopio, | semestrales. parte de los
almacenamiento y | Reportes de | proyectos de
transformacion de | supervisores. infraestructura.
productos agropecuarios, | Hojas de control de
beneficiando a 5,840 |campo.

familias por afio.

Fuente: Marco Logico, Estudio de Linea de base.#

Esta es una actividad que también representaba una continuidad del proyecto

con respecto a la experiencia y practica del personal de campo. El elemento nuevo
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era el desarrollo de infraestructura para la comercializacién y transformacion de
productos agropecuarios.

El programa promueve las practicas de conservacion de suelos como una
forma de preservar el recurso suelo para fines productivos, de ahi el interés en medir
las superficies que han conservado los beneficiarios. Otro elemento importante para
cuantificar es la superficie servida por la infraestructura de riego y la presencia de
infraestructura de almacenamiento, asi como las obras efectuadas en vias de

comunicacion.

Tabla 9 Marco Logico Programa Generacion de Ingresos Agropecuarios
(Resultado 5 Transferencia de tecnologia)

RESUMEN INDICADORES DE MEDIOS DE
NARRATIVO VERIFICACION VERIFICACION SUPUESTOS
RESULTADOS

5. TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA
Se transfiri6 tecnologia | 840 promotores | Informes anuales y | Existe

agricola a los beneficiarios | capacitados en | semestrales. participaciéon e
para mejorar y diversificar | talleres sobre | Reportes de |interés de los
sus actuales niveles de |aspectos técnicos de | supervisores. promotores por

produccién. produccién, Hojas de control de | capacitarse
transformacion, campo. técnicamente y
comercializacion e aplicar lo
infraestructura aprendido en

sus actividades
agropecuarias.

replican lo aprendido
en el periodo 2,000 -
2,001. Existe

El 50% anual de los |Informes anuales y| participacion e
beneficiarios, 24,260 | semestrales. interés de los

adoptan tecnologias | Reportes de | beneficiarios por
aprendidas en sus | supervisores. capacitarse

actividades Hojas de control de|técnicamente y
productivas en el | campo. aplicar lo
periodo de aprendido  en
intervencion. sus actividades

agropecuarias.

Fuente: Marco Légico, Estudio de Linea de base.»

Esta es una actividad que debia incorporar aspectos nuevos a los técnicos
productivos ya manejados por el personal de campo, debiendo incorporar aspectos
comerciales y de transformacién dentro de las tematicas a desarrollar.

La capacitacion y asistencia técnica son parte de los métodos que usa el
programa para la transferencia de tecnologia, por ello es importante cuantificar la
cantidad de beneficiarios que han recibido estos servicios de parte de los promotores
del programa. Dado que el método empleado es en cascada, la capacitacion dada a

los promotores debe ser replicada por éstos hacia los beneficiarios, es por ello por lo

0 Anexo 4.1. Estudio de Linea de Base PGIA, p. 102
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que también interesa conocer la apreciacion sobre la capacitacion recibida. En base
a ello el programa podra mejorar sus servicios incorporando temas nuevos si es
necesario.

Como se puede observar en los medios de verificacion a nivel de propdsito, la
linea de base aparece como medio de verificacion de esos indicadores, para los
indicadores de resultados se prevé un sistema de reportes semestral y anual los
cuales alimentaran el sistema se seguimiento del proyecto. La relacion de indicadores
a considerar para el estudio de linea de base se presenta a continuacion.

Tabla 10 Relacion de indicadores del estudio de linea de base
1. INDICADORES DE PROPOSITO
1.1 PRODUCCION PARA AUTOCONSUMO VALORIZADA
1.2. INGRESO MONETARIO TOTAL
2. INDICADORES DE PROCESO SOBRE ORGANIZACION COMUNAL
2.1. ELABORACION DE PLAN DE DESARROLLO COMUNAL
2.2. COMUNIDADES QUE APLICAN EL PLAN DE DESARROLLO COMUNAL
2.3. PRINCIPAL BENEFICIO DEL PLAN DE DESARROLLO COMUNAL
2.4, COMUNIDADES QUE RECIBEN CAPACITACION EN GESTION COMUNAL
2.5. PRINCIPALES TEMAS DE CAPACITACION SOBRE ORGANIZACION
2.6. PARTICIPACION EN ORGANIZACIONES
2.7. MOTIVOS DE AUSENCIA DE PARTICIPACION DE BENEFICIARIOS EN
ORGANIZACIONES
2.8. APOYO DE LA COMUNIDAD A LOS BENEFICIARIOS
2.9. PARTICIPACION DE LAS MUJERES EN LA DIRECTIVA
2.10. FINANCIAMIENTO DE LAS ACTIVIDADES DE LA COMUNIDAD
2.11. PERFIL DEL LIDER COMUNAL
3. INDICADORES DE PROCESO SOBRE COMERCIALIZACION
3.1 VENTA DE PRODUCCION AGRICOLA
3.2. PRODUCCION AGRICOLA DESTINADA A LA VENTA
3.3. OFICINA DE INFORMACION COMERCIAL EN COMUNIDADES
3.4. COMITES DE COMERCIALIZACION EN LAS COMUNIDADES
3.5. FORMACION DE COMITES DE PRODUCTORES
3.6. COMERCIALIZACION DE LA PRODUCCION A TRAVES DE UN COMITE O LA
COMUNIDAD
3.7. VENTA DE PRODUCTOS SEGUN TIPO DE COMPRADOR
3.8. FIJACION DEL PRECIO DEL PRODUCTO
3.9. ALMACEN DE LOS PRODUCTOS PARA LA VENTA
3.10. LUGAR DE VENTA POR TIPO DE COMPRADOR
3.11. MEDIOS DE TRANSPORTE UTILIZADOS PARA LA VENTA
4. INDICADORES DE PROCESO SOBRE PRODUCCION
4.1. ESTRUCTURA DE LA SUPERFICIE TOTAL
4.2. ESTRUCTURA DE LA SUPERFICIE SIN SEMBRAR
4.3. CAUSAS POR LAS QUE TIENE SUPERFICIE SIN CULTIVAR
4.4, ESTRUCTURA DE LA SUPERFICIE SEMBRADA
4.5, ESTRUCTURA DE LOS CULTIVOS CON RIEGO POR SUPERFICIE SEMBRADA
4.6. PRODUCCION AGRICOLA TOTAL
4.7. PRODUCTIVIDAD PROMEDIO DE LOS PRINCIPALES CULTIVOS DE
SUBSISTENCIA
4.8. DESTINO DE LA PRODUCCION
4.9, DESTINO DE LA PRODUCCION POR CULTIVO
4.10. PRINCIPALES CULTIVOS DESTINADOS A LA VENTA
4.11. PRODUCCION PARA LA TRANSFORMACION AGROINDUSTRIAL
4.12. DESTINOS DE LA PRODUCCION POR CORREDOR Y CULTIVO
5. INDICADORES SOBRE INFRAESTRUCTURA BASICA DE PRODUCCION
5.1. CONSTRUCCION DE ZANJAS, SURCOS Y ANDENES




Tabla 10 Relacion de indicadores del estudio de linea de base

5.2.
5.3.
5.4.
5.5.
5.6.

HECTAREAS DE ZANJAS, SURCOS Y ANDENES CONSTRUIDAS
INCREMENTO DE HECTAREAS BAJO RIEGO

PARTICIPACION EN LA INSTALACION DE INVERNADEROS
ALMACENES EN LA COMUNIDAD

MEJORAMIENTO Y CONSTRUCCION DE CARRETERAS

6. INDICADORES DE PROCESO SOBRE TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA

6.1.
6.2.
6.3.
6.4.
6.5.
6.6.
6.7.
6.8.
6.9

6.10.
6.11.
6.12.
6.13.
6.14.
6.15.

ASISTENCIA TECNICA A BENEFICIARIOS
CAPACITACION TECNICA A BENEFICIARIOS
PARTICIPACION DE PROMOTORES COMUNALES
SERVICIOS PRESTADOS POR LOS PROMOTORES
APLICA LO APRENDIDO EN LAS CAPACITACIONES RECIBIDAS
BENEFICIO DE LA CAPACITACION

CULTIVO PRINCIPAL DE LOS BENEFICIARIOS
ELECCION DE CULTIVOS PARA LA SIEMBRA

FORMA DE PREPARAR EL TERRENO

FORMA DE REALIZAR LA SIEMBRA

USO DE FERTILIZANTES

USO DE INSECTICIDAS

USO DE HERBICIDAS

LIMPIEZA DEL PRODUCTO ANTES DE ALMACENARLO
SELECCION POR LA CALIDAD DEL PRODUCTO

Fuente: Estudio de Linea de Base PGIA, p.12-13.
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Terminada esta etapa se procedio a desarrollar ya el formulario de la encuesta,

el mismo que fue aprobado por el PGIA antes de la ejecucion del trabajo de campo.

La estructura tematica de la encuesta se presenta a continuacion:

Tabla 11 Estructura tematica de la encuesta de Linea de Base

Ubicacion Geografica

Informacion del Productor

Organizacion comunal

Superficie agricola

Riego

Produccién agricola

Elaboracion de subproductos agropecuarios
Costos de produccion

Conservacion de suelos

Infraestructura productiva

Infraestructura vial: Transferencia de tecnologia.
Capacitacion

Asistencia técnica

Comercializacion agricola

Empleo en la chacra

Condicién socio - econémica del productor
ANEXO

e Produccion pecuaria

e Costos de produccion

e Crédito

Principales practicas agricolas: Infraestructura basica de produccion.

Fuente: Estudio de Linea de Base PGIA, p.13.
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Terminado el formato de la encuesta, este fue impreso y pre numerado en su
totalidad, de esta manera los formatos ya numerados fueron distribuidos por los
supervisores de campo, a fin de evitar duplicidad en su identificacion.

Otro aspecto para considerar en el estudio de la linea de base de 1999 fue el
diseio de una muestra cuyos resultados puedan describir las caracteristicas
socioeconomicas de los beneficiarios del PGIA, estableciendo un muestreo de tipo
probabilistico y proporcional en la relacion a la cantidad de beneficiarios existente por
cada centro poblado.

El método empleado para la determinacion del tamafo de la muestra fue el
muestreo simple al azar, tomando como base para el calculo los padrones comunales
de beneficiarios. La seleccion de los beneficiarios a encuestar se hizo en forma
sistematica, calculando el intervalo de seleccibn como la razén entre el total de
beneficiarios por centro poblado y la muestra definida para cada uno de ellos.

Inspirados en el concepto de cadenas productivas, las areas de intervencion
del PGIA se reorganizaron en funcion de los corredores economicos®! en los que se
trabajaria en el periodo 2000-2001, por lo que la informacidén de los resultados se
organizaria en torno a esta divisién y no al espacio administrativo de ADRA.

Es de esta manera que la intervencion del PGIA se haria en los siguientes once
(11) departamentos: Cajamarca, Huanuco, Ucayali, Puno, Cusco, Apurimac,
Ayacucho, Amazonas, Ancash, Juniny Pasco. En los que ademas se venia realizando

la nueva micro localizacion de beneficiarios a atender.

TABLA 12 Nueva Micro localizacion Afo fiscal 2,000 - 2,001
Programa Generacién de Ingresos Agropecuarios

ECorrgdgr Supervisor  [Departamento Provincia Distrito Participantes
condémico
Santos Guerrero |Cajamarca  |Jaén Jaén 900
JAEN Rosa Pérez Amazonas Utcubamba Bagua 900
Grande
Saul Meza Amazonas Utcubamba Cajaruro 900
Gonzalo Llanos |Cajamarca  |Chota Chota 900
CAJAMARCA |José Jiménez Cajamarca  |Chota Lajas 900
Eileen Blas Cajamarca Hualgayoc Bambamarca 900
HUAYLAS Efrain Vértiz Ancash Yungay Quillo 900
Martha Acurio Hudénuco Ambo Ambo 900
HUANUCO Rebeca Llasaca |Huanuco Ambo San Rafael 900
PUCALLPA Cayna
Félix Palacios Ucayali Coronel Portillo Masisea 900
Calleria
Telésforo Parian |Pasco Oxapampa Oxapampa 900

51 Se aprecia el uso del concepto en: La economia de la Macro Regién Sur: Un andlisis estructural.
Gonzalo Neyra Ardoz. Universidad Catolica de Santa Maria. Economia y Sociedad 63, 2007,
pp. 78-85:
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ECorrc,edqr Supervisor Departamento Provincia Distrito Participantes
conoémico
HUANCAYO |Javier Garay Pasco Oxapampa Villa Rica 900
Flavio Torres Junin Chanchamayo Perené 900
Anastacio Llanos |Puno Puno Paucarcolla 900
PUNO Juan Apaza Puno Huancané Conima 900
Jael Calla Puno San Antonio de|Putina 900
Putina
José Supo Puno San Antonio de|Putina 900
Putina
Luis Larico Ayacucho Huamanga Quinua 900
Pablo Araujo Ayacucho Huamanga Vinchos 900
AYACUCHO |Enendino de lalAyacucho Huanta Huanta 900
Cruz
Elias Quispe Ayacucho Huanta Sivia 900
Cusco La Convencion Pichari
Narciso Pino Apurimac Andahuaylas Andahuaylas 900
Talavera
Chicmo
Miguel Suyco Apurimac Andahuaylas Pacucha 900
CuSCco José Floriano Cusco Canchis San Pedro 900
San Pablo
Felipe Choque [Cusco Urubamba Urubamba 900
Rocio Cardenas |Cusco Urubamba Chincheros 900
Elio Valdivia Cusco Anta Anta 900
Luzgardo Zarate |Cusco Anta Ancahuasi 900
TOTALES 28 11 18 32 25,200

FUENTE: ADRA OFASA DEL PERU - PGIA.
(Cuadro N° 1. Estudio de Linea de Base PGIA, p. 15-16)

Es asi como el PGIA proporciond la lista de los centros poblados y la cantidad

de beneficiarios a atender en cada uno de ellos, estableciéndose una muestra al azar
proporcional en la que todos los centros poblados a atender por el PGIA se han
considerado para la realizacion del estudio de linea de base. La proporcién de la
muestra se establecid en funcion al numero de beneficiarios por centro poblado con
relacion a la poblacion beneficiaria total.

El calculo del tamano de la muestra se hizo usando la férmula del muestreo

simple al azar:>?

B z° pgN
e’(N-1D+z%pq
En donde:
e z: Es el area bajo la curva normal, expresada con puntuaciones en unidades de desviacion
estandar.

Hace referencia a la confianza o certeza de nuestra estimacion mediante la muestra. Para el

52 Estudio de Linea de Base PGIA, p 18.
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estudio se considero6 un disefio de 99.9% de confianza para los resultados obtenidos; siendo el
valor empleado 3.29 aproximadamente.

e p: Es la probabilidad de la ocurrencia de un suceso, expresada en una proporcion.
En este caso, se supone que existen beneficiarios cuyas caracteristicas socioeconémicas no
coinciden con las caracteristicas definidas por el estudio. Para el estudio se ha estimado una
probabilidad de 50% (la proporcion fijada es 0.5).

e q:Sedefine como (1 - p)y es la probabilidad de que no ocurra el suceso definido anteriormente.

e e: Es el error maximo que vamos a aceptar en las estimaciones de los resultados.
El error aceptado en el estudio se considerd en 4.1190%.

e N: Es el tamafio de la poblacién a considerar.
En el estudio se definié el nimero total de beneficiarios del PGIA en 25,200.

e n: El tamano 6ptimo de la muestra.
Basandose en estos parametros, fue establecido en 1,500 beneficiarios del PGIA.
Seguidamente se establecieron las cuotas de cada centro poblado en relacién con la proporcion
de beneficiarios existentes con respecto al total.

Una vez realizado el calculo de la muestra y haciendo la distribucion
proporcional propuesta, se contabilizé un total de 1,505 observaciones; en 282 centros
poblados. Sin embargo, debido a una serie de problemas con la informacion
proporcionada por el PGIA la muestra se redujo a 1,423 beneficiarios.

3.3 El trabajo de campo

El trabajo de campo se realiz6 de manera simultanea en los departamentos
seleccionados del 15 hasta el 25 de abril de 1999.

Como parte de los materiales desarrollados, se confecciondé un Manual de la
Encuesta que se usaria para capacitar a los encuestadores. El material de
capacitacion consistia en el Manual de la Encuesta y una copia del formato de la
encuesta. En si el manual contiene informacion técnica para la persona que
capacitaria a los encuestadores, no es un manual detallado de la encuesta dirigido al
encuestador. Debemos recordar que los encuestadores son los promotores del
programa y el equipo que hara la capacitaciéon y supervisara la toma de encuestas es
un equipo profesional enviado desde Lima.

El Manual de la Encuesta es un documento donde se describen los objetivos
del trabajo, se definen las caracteristicas técnicas de la encuesta (unidad de
investigacién, cobertura geografica y temporal, periodo de referencia para la toma de
datos, algunos aspectos del muestreo y seleccion de informantes entre otros), un
glosario de definiciones basicas, las funciones del encuestador y una seccidn sobre la
cédula donde se detalla la cantidad de preguntas por seccion, instrucciones para el
registro de informacién y una descripcion sobre los datos a recoger por cada seccion

o grupo de preguntas de la encuesta con algunas instrucciones y precisiones.
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Dentro del material empleado se conté con hojas auxiliares con codigos de
unidades de superficie en metros cuadrados y hectareas, adaptadas a los diferentes
lugares donde se realizaria la encuesta. Ademas de contar con equivalencias de
conversion en kilogramos para unidades de peso. También se entreg6 una hoja de
cédigos auxiliares con 23 cdédigos para ocupacion u oficios y 64 cédigos para cultivos.

Para la realizacion del trabajo de campo, tal y como se estipulé en los
requerimientos de ADRA se tuvo un equipo de encuestadores conformado por los
promotores de campo de PGIA, se coordind con los supervisores del PGIA (que eran
los jefes de cada departamento y tenian a su cargo a los promotores) y se enviaron
supervisores de campo para capacitar y supervisar el registro de las encuestas. Estos
supervisores de campo se encargarian de revisar y validar las encuestas, y preparar

las planillas de pago de los encuestadores.
TABLA 13 Areas de trabajo para el estudio de linea de base del PGIA

| Supervisor PGIA Departamento Provincia Distrito
Eileen Blas Cajamarca Hualgayoc Bambamarca
José Jiménez Cajamarca Chota Lajas
Gonzalo Llanos Cajamarca Chota Chota
Santos Guerrero  Cajamarca Jaén Jaén
Juan Apaza Puno Huancané Conima
Anastacio Llanos  Puno Puno Paucarcolla
José Floriano Cusco Canchis San Pedro, San Pablo
Luzgardo Zarate Cusco Anta Ancahuasi
Elio Valdivia Cusco Anta Anta
Narciso Pino Apurimac Andahuaylas Andahuaylas, Talavera,
Chicmo
Pablo Araujo Ayacucho Huamanga Vinchos
Luis Larico Ayacucho Huamanga Quinua
Elias Quispe Ayacucho, Cusco Huanta, La Convenciéon Sivia, Pichari
Rebeca Llasaca Huanuco Ambo San Rafael, Cayna
Martha Acurio Huanuco Ambo Ambo
Félix Palacios Ucayali Coronel Portillo Masisea, Calleria

FUENTE: ELABORACION PROPIA.
(Cuadro N° 2. Estudio de Linea de Base PGIA, p. 19)

De esta manera se planted6 un trabajo conjunto entre los supervisores del PGIA,
los encuestadores y el personal contratado enviado desde Lima a cada zona de
trabajo. Esta estrategia incluyé una capacitacién a los supervisores del PGIA, los
encuestadores se reclutaron entre el grupo de promotores (quienes también son
beneficiarios del programa) y son estos promotores los encargados del acopio de

informacioén para el PGIA.
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Para ser coherentes con la forma de trabajo de ADRA®, los promotores
recibieron un incentivo econdémico al finalizar la sesién de capacitacion la misma que
cubria los costos de transporte y viaticos de los promotores, pues éstos debian
desplazarse desde sus comunidades de origen hasta la localidad mas cercana para
recibir la sesién de capacitacion.

Tabla 14 Supervisores capacitados por localidad

‘ Supervisor ‘ Incentivo \ Localidad | Promotores| Fecha
Supervisorl S/ 450.00 Quinua 18 20/04/1999
Supervisorl S/ 475.00 Vinchos 19 19/04/1999
Supervisor2 S/ 400.00 San Pablo 16 19/04/1999
Supervisor2 S/ 150.00 Mayopata 6 19/04/1999
Supervisor3 S/ 450.00 Quisto Pichari 18 20/04/1999
Supervisor3 S/ 350.00 Andahuaylas 14 20/04/1999
Supervisor3 S/ 400.00 Jaén 16 20/04/1999
Supervisor4 S/ 675.00 Anta 27 19/04/1999
Supervisor5 S/ 125.00 Ambo 5 22/04/1999
Supervisor5 S/ 375.00 Huanuco 15 23/04/1999
Supervisor5 S/ 225.00 Ucayali 9 25/04/1999
Supervisor6 S/ 325.00 Bambamarca 13 23/04/1999
TOTAL S/ 4,400.00 176

Fuente: Elaboracioén propia. Informes de supervisores de campo, 1999.

Dentro de los materiales a cargo de los supervisores enviados desde Lima, se
contaba con una planilla de la reunion de capacitacion para el registro de los
promotores seleccionados, un formato para el registro de las encuestas por
encuestador (planilla de rendimiento del encuestador), una planilla de pago y recibos
de pago de los encuestadores. Los supervisores enviados desde Lima contaban con
un formato de informe de trabajo de campo estandarizado y una planilla para realizar
la rendicion de los gastos del viaje realizado. Adicionalmente, algunos supervisores
hicieron cartas que dejaron a los responsables de ADRA para notificar algunas
incidencias del trabajo realizado y ademas hicieron unos reportes a mano sobre la
entrega de las encuestas por localidad y por numeracion.

La encuesta de linea de base se hizo con una metodologia de muestreo simple
al azar, contando con la informacién existente en la oficina principal del PGIA por cada
centro poblado se definié una lista de los centros poblados en donde el programa se

encontraba trabajando y que serian atendidos en el afo fiscal 2000 por el GIA con el

53 ADRA trabajada las obras con el sistema de alimentos por trabajo, en general se hacia siempre una
contraprestacion del servicio, por eso se decidié dar un incentivo econdémico a los promotores
gue serian capacitados como encuestadores.
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correspondiente numero de familias, en base a estos datos se hizo el calculo de la
razon de muestreo por centro poblado. Durante el trabajo de campo, se detectaron
una serie de errores en este listado porque los diferentes coordinadores del PGIA no
habian podido actualizar la relacion de centros poblados y la cantidad de familias a
ser atendidas por el programa para el nuevo afo fiscal del afio 2000. Al actualizar la
informacion, se hizo una seleccién de las familias a encuestar en funcion de la razén
establecida por el tamafio de la muestra en cada centro poblado y el total de familias
atendidas por el PGIA, haciendo la seleccion final de las familias usando los padrones
comunales que cada supervisor del PGIA tiene, en funcion de la razén establecida
para la muestra.

Para la ejecucién de la encuesta de linea de base se establecié un centro de
coordinacion en Lima directamente con el coordinador nacional del PGIA residente en
la oficina nacional de ADRA. Se conformé un equipo de supervisores en Lima, quienes
transportarian el material hacia la zona de trabajo y luego lo retornarian para cumplir
con el proceso de digitacion y analisis de los datos. Los formatos de encuesta se
hicieron en forma de cuadernillo y se enumeraron las encuestas al ser impresas, de
esta manera se evitarian errores de duplicidad por la enumeracién de encuestas.

Si bien se hicieron las coordinaciones previas con el jefe del PGIA y con los
supervisores del PGIA, la comunicacién no fue muy asertiva desde el comienzo. En la
mayoria de los casos, los supervisores enviados tuvieron problemas de coordinacion
para el inicio del trabajo de campo, tanto para la seleccion de los promotores como
para los locales de capacitacion designados. Finalmente, superados estos
inconvenientes y luego de volver a coordinar desde la oficina central del PGIA con las
regiones, se superaron los problemas y se pudo capacitar al personal y comenzar con
el trabajo de campo.

La gestion de la comunicacion fue un primer problema que se tuvo que atender,
tanto desde la oficina de Lima como desde las regiones. Si bien se habian establecido
plazos y cronogramas de trabajo, la informacion no se habia extendido a los
supervisores del PGIA, quienes en un primer momento entendieron que ellos se
harian cargo del proceso. La similitud en el nombre de supervisor también motivo
cierta confusion inicial en el equipo del PGIA.

Todos estos elementos que parecen simples generaron algunos problemas que
finalmente fueron superados en el campo. Aqui el aprendizaje es que es necesaria

mayor comunicacion y entendimiento de los roles que cada uno va a cumplir en el
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trabajo de campo, sobre todo cuando el equipo encargado se suma a uno existente.
Este es un aspecto que no se trabajo en el manual de la encuesta que se centrd
especificamente en la informacion que se tenia que recoger para las preguntas
desarrolladas.

Se intenté combinar el trabajo de dos equipos, uno permanente y otro temporal,
sin embargo, no se cambid la perspectiva sobre el recojo de informacién. Se cumplia
con el objetivo de contar con personal de campo de la zona, lo cual ademas de ser
una sugerencia del donante (USAID), correspondia con una estrategia de trabajo en
el que se involucraba a los beneficiarios en el recojo de los datos.

Es asi como se armaron dos equipos de trabajo que funcionaron durante el
tiempo de recojo de los datos. La idea primigenia consistia en que los promotores
capacitados en la recoleccioén de informacién apoyarian a los supervisores regionales
de ADRA en el campo para superar los problemas de recojo de informacion que tenian.
Sin embargo, al ser este un objetivo no manifiesto, se entendié simplemente como un
trabajo temporal. De esta manera lo que pudo armarse como un sistema de
seguimiento con participacion de los beneficiarios queddé como una experiencia de
trabajo. Lo que si hay que rescatar es que luego de terminada la linea de base ADRA
recién implementd su sistema de seguimiento.

Con los informes estandarizados del personal enviado desde Lima, se
evaluaron algunos aspectos del trabajo de campo por parte de los seis supervisores
de campo, siendo mayormente el equipo compuesto por mujeres. El informe se dividio
en cuatro secciones, la primera cubria algunos aspectos de la preparacion del trabajo
de campo y se calificarian 21 aspectos en una escala de muy malo, malo, regular,
bueno y muy bueno. La segunda versa sobre la ejecucion en si y se subdividia en
cuatro aspectos: capacitacion de supervisores, capacitacion de promotores, la
muestra y la encuesta. La tercera fue sobre los aspectos financieros para reflejar los
gastos realizados y la ultima era una seccion abierta a comentarios, aunque en cada
seccion se pedian comentarios especificos sobre cada parte.

Con respecto a la preparaciéon del trabajo de campo las hojas de trabajo para
el muestreo no resultaron como se esperaba, debido a errores en la informacion
proporcionada lo que motivd que se tuvieran que hacer ajustes durante el mismo
trabajo de campo. Otro aspecto que no funciond bien como parte de la preparaciéon
del trabajo de campo fue el cronograma de capacitacion, la seleccién de promotores

y las coordinaciones con el responsable del PGIA y con los supervisores del PGIA.



55

Influyendo en ello la falta de una adecuada comunicacion entre el equipo central del
PGIAYy los equipos de campo.

Durante la ejecucion del trabajo de campo se tenia planificado la capacitacién
a los supervisores del PGIA lo que se hizo de acuerdo con lo planeado en la mayoria
de los casos, aunque en los reportes de los supervisores de campo evidenciaron
demoras en la capacitacion y problemas por la falta de lugares adecuados.

La capacitacion a los promotores se hizo en localidades cercanas a los lugares
donde se encontraban concentrados los beneficiarios, usualmente eran puntos de
reunion donde se repartian alimentos o se hacian algunas labores de capacitacion por
parte de los supervisores de ADRA. Durante la capacitacion de los promotores (los
que finalmente iban a tomar los datos de los beneficiarios), éstos dijeron que la
encuesta era muy larga y que necesitaban mas tiempo para la ejecucion del trabajo.
Debido a ello se contrataron mas promotores y se cambiaron algunos.

La encuesta se ejecutd dentro de lo planificado, pero tuvo un margen de error
que oblig6 a la mitad de los supervisores a ampliar los plazos de entrega de las
encuestas. Los supervisores revisaron la mayor parte de las encuestas y encontraron
errores que fueron corregidos con los promotores (encuestadores).

Cabe recordar que los supervisores de campo llevaron un control de los gastos
realizados, se les otorgd una asignacion de dinero en funcion de las zonas a visitar, la
misma que rindieron detalladamente en sus reportes de campo.

Tabla 15 Gastos de viaticos por supervisor
‘ Viaticos ] Gasto ‘ Asignacion \ Saldo ‘ Departamento
Supervisorl S/ 477.00 S/ 300.00 -S/177.00 Ayacucho
Supervisor2 S/ 364.60 S/ 300.00 -S/64.60 Cusco, Puno
Supervisor3 S/ 490.50 S/ 500.00 S/9.50 Apurimac, Ayacucho, Cusco
Supervisor3 S/ 190.00 S/ 300.00 S/110.00 Cajamarca
Supervisor4 S/ 33540 S/ 400.00 S/64.60 Cusco
Supervisor5 S/ 324.00 S/ 300.00 -S/24.00 Huanuco, Ucayali
Supervisor6 S/ 295.70 S/ 300.00 S/ 4.30 Cajamarca
TOTAL S/ 2,477.20 S/ 2,400.00 -S/77.20
Fuente: Elaboracion propia. Informes de supervisores de campo, 1999.

De acuerdo con los reportes financieros de los supervisores de campo, hubo
un mayor gasto de lo planificado en vidticos. La planilla de gastos fue utilizada para
anotar un resumen de los gastos realizados, los que al detallarse en el anverso

permitieron un mayor control de la ejecucion financiera.
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Sin embargo, al revisar los presupuestos y gastos realizados vemos que en
solo tres casos el presupuesto se excedidé del monto que se le asigné para gastos.
Solamente dos de los supervisores se excedieron del monto asignado de manera
importante, pero no representaron mayor problema durante la ejecucion del trabajo de
campo.

Los gastos se realizaron en nuevos soles de la época y para tener una idea del
gasto realizado en viaticos usamos el tipo de cambio del momento para expresar
dichos montos en dolares americanos®*. Habiendo recuperado la mayor parte de los
datos de los informes de los supervisores en donde se consigna las fechas de
realizacion de los gastos®®, se observa que los mas importantes se dan en el rubro de
alimentacion (incluye refrigerios para capacitacién), hospedaje y pasajes (incluye
viajes desde Lima y a oftras localidades). Los gastos de movilidad son para
desplazamientos locales y los taxis para movimientos en los ambitos urbanos
(domicilio, terminales, oficinas, entre otros).

Tabla 16 Gastos de viaticos por tipo de gasto en soles y délares americanos

Concepto Monto Us$

Articulo aseo S/ 11.81 3.53
Servicios higiénicos S/ 2.84 0.85
Alimentos S/ 772.40 230.72
Medicamentos S/ 26.12 7.8
Comunicaciones: Internet S/ 6.81 2.03
Comunicaciones: teléfono S/ 143.42 42.83
Utiles S/ 81.42 24.32
Hospedaje S/ 580.83 173.5
Movilidad S/ 101.52 30.32
Taxi S/ 165.22 49.35
Pasajes S/ 584.81 174.68
TOTAL S/ 2,477.20 739.93

Fuente: Elaboracion propia. Informes de supervisores de campo, 1999.

Es importante anotar que los gastos de desplazamiento o movilidad suelen ser
elevados en las zonas rurales y ademas son recorridos poco frecuentes, situacién que
todavia puede apreciarse en el dia de hoy. Los gastos en alimentacion y hospedaje
también resultaron elevados para el personal foraneo y son pocos los proveedores

que entregan comprobantes de pago como facturas o boletas de pago, como las

54 Se empled el tipo de cambio venta de la SUNAT del 15 de abril al 4 de mayo de 1999.

% Hubo dos casos en donde los supervisores no consignaron todos los datos de fechas de los gastos
y en un caso se perdid un informe financiero completo, completando estos vacios con
estimaciones del gasto realizado.
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rendiciones de los supervisores de campo se admitieron como declaraciones juradas
no se presentaron mayores problemas administrativos con la rendicion de gastos.

Los gastos en comunicaciones se dan preferentemente mediante llamadas
telefonicas, se hace poco uso del internet en aquella época. También se incluyen otros
gastos como utiles, medicamentos y servicios que fueron requeridos por los
supervisores durante el trabajo de campo.

Todos estos gastos son importantes pues reflejan el costo que se tiene al usar
personal externo para el recojo de informacion, sobre todo si tenemos en cuenta que
debe haber una labor de seguimiento permanente y eventualmente esto ayuda a
planificar mejor pequenos estudios para evaluar aspectos puntuales del programa.

Los resultados de la linea de base se usaron como se habia planificado, solo
en dos momentos, en la evaluacion intermedia y en la evaluacion de impacto del
proyecto. Se hizo la evaluacion de los indicadores que se habian tomado con los datos
recogidos en las evaluaciones posteriores.
3.4La linea de base que se fue

Atendiendo al ciclo del proyecto, luego de la evaluacién de la ejecucion del
programa, se incorporaron cambios orientados a mejorar tanto los procedimientos de
seguimiento y evaluacion como en la ejecucion del programa, expresados tanto en la
precision de nuevos indicadores a tomar en cuenta para la linea de base como en una
nueva forma de intervencion vinculada al mercado. Es asi como haciendo una revision
del ciclo del proyecto se aprecia la importancia de la linea de base como un punto de

referencia para las siguientes evaluaciones.
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Figura 10 Ciclo del Proyecto y Linea de Base

Evaluacion Ex-ante
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ejecucion del proyecto)
proyecto)

Fuente: File:Linea de base.jpg - Wikimedia Commons Consulta web 24-02-2015.

Si bien no se consiguieron las evaluaciones desarrolladas con posterioridad, se
tuvo referencias que la linea de base realizada en el ano 1999, fue de utilidad en la
evaluacion intermedia y final del programa GIA®®.

La encuesta tomo¢ los indicadores establecidos en el marco logico, sobre todo
aquellos referidos al propdsito y a los resultados. Los indicadores establecidos a nivel
de finalidad del proyecto se registraban por el Programa de Nutricién Infantil y el
Programa de Generacion de Ingresos trabajaba con las mismas familias haciendo
labores de promocidon agricola para la generacién de ingresos agropecuarios;
quedando bajo su responsabilidad el seguimiento de los indicadores de propésito y
especialmente los de resultados que son los que estan directamente relacionados con
los ejecutores del programa.

La idea inicial de hacer participar a los Supervisores Regionales del PGIA era
justamente comenzar a familiarizarlos con el registro de datos de las actividades del
programa que estan bajo su control, los que producirian los indicadores para los

informes que tenian que reportar con ayuda de los promotores de campo de manera

56 Entrevista con Jorge Gordillo. Coordinador del Programa de Generacion de Ingresos Agropecuarios
de 1997 a 2002.
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semestral y anual. Siendo estos reportes las bases para construir el sistema de
seguimiento y evaluacion del programa.

Dada la época y los medios con los que se contaba, la comunicacion con el
personal de campo se hacia por teléfono y la coordinacién entre los diferentes equipos
se hacia de manera presencial. Por lo que, si queriamos reunir a todos los
supervisores regionales, todos se tenia que movilizar desde sus diferentes regiones
de trabajo a la sede central en Lima. Para el caso de los promotores éstos se
movilizaban de sus caserios a algunas ciudades intermedias en su jurisdiccion.

Como se ha visto la percepcién del proyecto desde el punto de vista del ciclo
del proyecto provenia del donante (USAID), quien establecié algunas condiciones
para poder tener indicadores comparables del programa que financiaba en diversas
instituciones. Ademas del interés en contar con unidades de seguimiento y evaluacion
en las instituciones con las que trabajaba. Ademas de ello, se dio un cambio en la
orientacién del programa desde un corte asistencialista para garantizar la seguridad
alimentaria, hacia un enfoque de mercado y de promocion de las cadenas productivas
dentro de los corredores econdmicos donde se implementaba el programa.

Desde el marco l6gico, el eje de la linea de base se centr6 en la columna de
indicadores, es decir, al calculo de los indicadores y limitar la participacion de los
beneficiarios al registro de los datos. Si bien se pudieron recoger algunas de las
inquietudes de los promotores (que también eran beneficiarios del PGIA), no hubo un
mayor alcance o trabajo posterior con ellos de parte del equipo de supervisores de
campo enviados. No se planific6 ninguna retroalimentacion o devolucién de
informacion con el equipo del programa, ni a nivel de los beneficiarios o técnicos que
laboraban en el PGIA.

El documento final de la linea de base se centré en el calculo de los indicadores
solicitados y no se desarroll6 ni los elementos de contexto, ni la experiencia del equipo
externo que se encargo de la recopilacion de los datos en el trabajo con los promotores
y en el registro de las inquietudes de éstos. Por ejemplo, hubo criticas al instrumento
de parte de los promotores de campo sobre algunos conceptos, preguntas y extension
de la encuesta que finalmente no fueron tomadas en cuenta, pero que debieron
atenderse con miras a un sistema de seguimiento del proyecto. A la distancia, se

aprecia que ignorar esta perspectiva limitd la experiencia ganada en la participacion
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de los beneficiarios en el registro de los datos. En la propuesta del FIDAy PREVAL se
hace énfasis en la importancia de la participacion de los actores en este proceso®”’.

Si bien se contd con la colaboracién de los supervisores del PGIA'y se preparé
un equipo de trabajo responsable de la aplicacion de las encuestas, hubo colaboracion
entre ambos y se lograron los resultados de la aplicacién de la encuesta; mayor
complementariedad entre ambos equipos no se logré. En ocasiones los supervisores
enviados desde Lima se percibieron como la competencia de los supervisores que
venian trabajando tiempo en el programa.

En este caso, los promotores tenian educacion primaria y eso requiri6 mayor
cuidado en la capacitacion y seguimiento del trabajo de campo por parte del personal
enviado para supervisar la aplicacion de las encuestas. Debemos recordar, que la
practica usual a nivel de seguimiento del proyecto descansa precisamente en los
promotores quienes se encargan del registro de informaciéon que finalmente es
consolidada por los supervisores del PGIA. Es en este sentido que habria que mejorar
el primer nivel de trabajo con los promotores con sesiones de capacitacion algo mas
extendidas y darle un mayor seguimiento a la labor que realizan.

La forma de trabajo del PGIA empleaba a un grupo de beneficiarios con ciertas
cualidades de liderazgo, quienes era seleccionados como promotores del PGIAy que
debian contar con instruccion basica (lectura y escritura) pues debian remitir la
informacion solicitada por los supervisores. Estos promotores también eran el nexo
entre la poblacion beneficiaria y se encargaban de las convocatorias para las sesiones
de trabajo y capacitacion. El desarrollo de obras de infraestructura basica, sesiones
de capacitacion agricola y otras actividades eran coordinadas por estos promotores.

Sin embargo, si deseamos desarrollar un sistema de seguimiento y evaluacion
con base en los promotores con los que trabajamos, debiéramos desarrollar un
programa de formacién de promotores que incluya diversos aspectos para la
recopilacion de informacion.

De no haber usado un esquema participativo con los limites ya descritos,
habriamos tenido encuestadores especializados para la recopilacion de informacion,
en ese caso, habria que ver que elementos de parte de la poblacion objetivo son los

que ayudan a establecer la conexidén con los demas beneficiarios. Si es que no hay al

57 RODRIGUEZ, Jorge. ROTONDO, Emmay VELA, Gloria. (2007). Los estudios de base fundamentos
de una gestion por resultados. Serie: Documentos de Trabajo. PREVAL, FIDA. Primera edicion,
junio 2007.



61

menos una estructura minima de organizacion entre los receptores del proyecto
cualquier intento de intervencidon comenzara a presentar problemas. Es por lo que la
linea de base puede ser la primera experiencia de trabajo en equipo que podemos
tener a nivel de los objetivos del proyecto de manera temprana y mostrar que
resultados son los que queremos tener al final.

Como se ha observado el caracter formal de la linea de base se mantuvo y ésta
solo se aprovechod para obtener los indicadores de las variables seleccionadas, la
participacion de la poblacion se limité a recoger los datos que se emplearian después.
No hubo mayor coordinacion entre el equipo permanente y el equipo temporal de
campo una vez terminado el trabajo.

En este caso particular ya teniamos una estructura participativa armada por
ADRA como institucion, y existia una buena relacién entre los promotores y los
supervisores del programa GIA, siendo esta la base de la organizacion sobre la que
se desarroll6 el trabajo de campo. La organizacion de los beneficiarios, realizada de
antemano por el PGIA, cre6 una estructura funcional para los propésitos del programa,
la misma que fue utilizada para el levantamiento de informacion de la linea de base
de 1999, con la participacion del personal del programa. Siendo esta estructura
organizativa que ya funcionaba la que permitié el desarrollo de la linea de base de
1999.

El valioso apoyo que el personal técnico y los promotores del programa
brindaron, permitieron el levantamiento de informacion en las diversas zonas en las
que se realizaron las encuestas. La buena calidad de la informacion obtenida de los
beneficiarios refleja el aporte de dicho personal, a pesar de las dificultades del uso de
diferentes unidades de medida de areas, pesos, distancias y precios en los diferentes
poblados analizados. Y de las dificultades propias que el proceso de levantamiento de
informacion conlleva.

También se superaron dificultades propias del desplazamiento en las diferentes
zonas o centros poblados de las areas rurales que se visitaron, lo que a veces limitd
el trabajo de la supervision y control del proceso de la encuesta, sin embargo, estos
casos pudieron controlarse y corregirse oportunamente.

A diferencia de otros estudios, no se organizé un taller o sistema de devolucién
de informacién hacia los beneficiarios o al personal del PGIA que participd en el
levantamiento de informacion, por lo que los resultados del estudio se trabajaron de

forma interna y se entregaron a la coordinacion del PGIA. Actualmente se observan
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que a partir de la experiencia del FIDA y PREVAL, la comunicacion de los resultados
es parte importante de este tipo de estudios®8.

Si bien, actualmente se hace énfasis en la participacién en los proyectos de
desarrollo, se presta poca atencion a la organizacién de los beneficiarios*°. En efecto,
cuando se habla de las metodologias de proyectos, se menciona la importancia de la
participacién, pero no hay un desarrollo sobre la importancia de contar con los
beneficiarios organizados.

En este caso particular de la linea de base de 1999, ADRA habia desarrollado
todo un esquema de trabajo en las comunidades, seleccionando promotores y
tomandolos como enlace con el personal técnico del proyecto. Los que se iban
involucrando en las actividades del proyecto y funcionaban como nexo entre la
comunidad y el PGIA.

Como ya se ha mencionado, este esquema se empled para el desarrollo del
trabajo de campo de la linea de base y se esperaba que bajo este mismo esquema se
desarrollara un sistema de monitoreo del proyecto. EI mismo que aportaria a los
informes que se debian trabajar periédicamente, segun lo establecido en los medios
de verificacion descritos en el marco légico del proyecto.

Pero trabajar un esquema participativo no es sencillo, requiere establecer
previamente desde la etapa de disefio del proyecto, la manera en la que se fomentara
y se organizara la participacién de los beneficiarios. En este esquema, la pretensién
de que se vayan familiarizando con métodos de recoleccién de informacién con
supervisores externos, no produzco el efecto esperado. El equipo externo fue
percibido por el equipo de técnicos del programa, mas como competencia que como
un equipo colaborador del que se podria aprender.

Otro aspecto que no funcion6é adecuadamente fue el proceso de comunicacion,
el mismo que tomo el mismo caracter que se tenia en ADRA. La comunicacion se
mantuvo centralizada en dos vias. El coordinador del GIA se comunicaba directamente

con los supervisores y técnicos del programa GIA, y el consultor lider de la linea de

%8 RODRIGUEZ, Jorge. ROTONDO, Emmay VELA, Gloria. (2007). Los estudios de base fundamentos
de una gestion por resultados. Serie: Documentos de Trabajo. PREVAL, FIDA. Primera edicion,
junio 2007.

%9 Vasquez, E (2000) “Monitoreo y evaluacion de impacto de programas sociales: el caso de algunas
instituciones publicas, privadas y fuentes cooperantes”. Gerencia social. Disefio, monitoreo y
evaluacion de proyectos sociales. Lima-Per(: Centro de Investigacion de la Universidad del
Pacifico. IDRC. p. 215. Pasteur, Kath & Blauert, Jutta. (2000). Seguimiento y Evaluacion
Participativos en América Latina: Panorama Bibliogréafico y Bibliografia Anotada.
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base se comunicaba directamente con los supervisores de campo enviados desde
Lima a las regiones para la supervision de la encuesta. Es decir, se definieron dos
esquemas de comunicacion que funcionaban en paralelo. Solo el coordinador del
programa GIA y el lider de la ejecucién de la linea de base se comunicaban
frecuentemente.

Desde el esquema de ejecucion del servicio de linea de base, no se
conceptualiza un sistema de trabajo en conjunto y éste se maneja bajo un esquema
de servicio externo. Asi las cosas y visto a la distancia, este esquema de trabajo se
propuso un resultado de complementariedad que finalmente no se dio, sobre todo
porque para estos casos eso debid haberse planificado adecuadamente vy
contemplado como esquema del servicio a desarrollar. De esta manera se hubiera
desarrollado un esquema de trabajo que quizas hubiera requerido algo mas de tiempo
para su ejecucion.

En efecto, atendiendo a la intencion de presentar una propuesta de intervencion
consideramos que hay dos formas de trabajar una linea de base, una es tomar solo
como punto de partida el marco légico y obtener los datos suficientes para completar
los indicadores solicitados y otra desarrollar dentro de un esquema que podria ser
participativo, un sistema de monitoreo que permita gestionar el proyecto.

Esta propuesta requiere desde el inicio, realizar una mirada critica del propio
proyecto que buscaria hacer una evaluacion de su implementacion y comprender la
modalidad de su ejecucidon. Hay que prestar atencion a la forma que se ejecutara el
proyecto para poder establecer la pertinencia de los indicadores seleccionados.

También habria que prestar atencién al analisis de los involucrados realizado,
donde se da cuenta de los diferentes intereses y percepciones de éstos frente al
desarrollo del proyecto y habria que revisar el marco institucional que se haria cargo
de la ejecucion del proyecto.

La propia linea de base, de alguna manera exige la revision en campo de los
supuestos establecidos en el propio marco légico a manera de analisis del contexto
en donde se implementara el proyecto. De esta manera estariamos haciendo una
reevaluacion de los riesgos a los que el proyecto podria estar expuesto, tal y como se

propone en la revision de la experiencia de los proyectos del FIDAy PREVAL®°.

8 RODRIGUEZ, Jorge. ROTONDO, Emmay VELA, Gloria. (2007). Los estudios de base fundamentos
de una gestion por resultados. Serie: Documentos de Trabajo. PREVAL, FIDA. Primera edicién,
junio 2007.
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Precisar los indicadores solicitados por el marco légico, poniendo especial
atencién a los indicadores de resultados que son los que pasaran a conformar el
sistema de monitoreo o seguimiento del proyecto. Estos indicadores también deben
formar parte de la linea de base pues se establecen los valores iniciales para las
tareas de seguimiento.

Es importante montar o trabajar con la organizacion propia de los beneficiarios,
sea que se opte por trabajar de manera participativa o no. Esto requiere que el propio
proyecto establezca una forma de organizacion que sea funcional al desarrollo del
proyecto y su ejecucion. Esto permitira establecer lazos de comunicacion con los
beneficiarios a través de intermediarios confiables.

Seria recomendable revisar los indicadores y los objetivos del estudio de linea
de base con la organizacién de los beneficiarios. Si es posible, tomar sus sugerencias
para incorporarlas al instrumento o incluso para hacer una prueba piloto. En caso de
tener el instrumento ya definido, recibir una critica del instrumento ayudaria a prevenir
problemas durante su aplicacion o seria util para la supervisién del levantamiento de
la informacion.

También se propone involucrar a la organizacion de los beneficiarios en el
proceso del levantamiento de informacion. En este punto, podemos en funcién de la
complejidad de los datos a levantar, hacer que los beneficiarios participen del registro
de la informacion o contar con encuestadores especializados para esta tarea.

Es importante anotar que la retroalimentacion de la ejecucion de la linea de
base a los beneficiarios permitira fortalecer la percepcion de éstos sobre el proyecto
e incluso mejorar su sostenibilidad. Esta es una oportunidad para que los beneficiarios
puedan ampliar su conocimiento sobre el proyecto y sobre los resultados esperados.
También servira para tener un punto critico o de reflexion sobre los impactos
esperados del proyecto. Ademas de ello podriamos recoger sugerencias sobre los
indicadores seleccionados para hacer el monitoreo e incluso la evaluacion del
proyecto.

Al emplear un equipo externo o de consultores para la ejecucion de la linea de
base, es importante definir los roles del equipo externo e interno, y los medios de
comunicacion establecidos entre ambos, ademas del establecimiento de los flujos de
informacion y la emisién de sus reportes.

El empleo de un esquema participativo, no solo se cumple con incorporar o

contratar a los beneficiarios en algunos de los procesos de ejecucion de la linea de
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base, sino en darles la oportunidad de emitir una opinion del proyecto que pueda ser

tomada en cuenta en el desarrollo de la linea de base.
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Conclusiones y reflexiones finales

Hacer una linea de base, ademas de los elementos puramente técnicos como
los métodos de recoleccion de informacidén y muestreo, requiere el entendimiento del
ciclo de la ejecuciéon del proyecto, la identificaciéon adecuada de los indicadores y
supuestos provistos por el marco logico, caracterizar a la poblacion objetivo
(beneficiarios) del proyecto, describir el contexto donde se encuentra, a los actores
involucrados y establecer los canales de comunicacion adecuados para el desarrollo
del trabajo y difusion de resultados. Ademas, si optamos por darle un caracter
participativo requiere involucrar mucho mas a los actores y principalmente a la
poblacion objetivo en el disefio, ejecucion y evaluacion de los resultados.

El desarrollo de una linea de base contempla varios aspectos por lo que
requiere de la revision del proyecto a ejecutar, siendo su principal objetivo obtener los
indicadores iniciales para continuar con el seguimiento y evaluacién de este,
concluyendo en la medicion del impacto del proyecto.

El proposito de la linea de base es proveer los hitos de medicion para el
posterior seguimiento y evaluacion de los resultados del proyecto, por lo que el marco
de indicadores es el elemento principal para tomar en cuenta. Ello convierte a la linea
de base en el primer documento técnico para la gestion del proyecto.

Al momento de desarrollar esta experiencia se daba cuenta de la poca
bibliografia especializada sobre el tema de la linea de base, en ese sentido, este
trabajo viene a contribuir con la reflexion sobre la linea de base y la gestion de los
proyectos.

El trabajo de campo realizado en 1999 cumplioé con el objetivo trazado al medir
los indicadores establecidos, la realizacion de la linea de base también mostré que
hubo deficiencias en las comunicaciones entre la oficina central del PGIAYy las oficinas
regionales, mostrando una debilidad en la transmision de informacidén y comunicacion
con la sede.

La ejecucion de la linea de base mostré que la recopilacion de informacién
permite la participacion de los beneficiarios en el registro de los datos y en el
establecimiento de canales de comunicacién de mayor fluidez para la ejecucion del
proyecto.

La organizacion de los promotores generada por ADRA para la ejecucion del

proyecto facilitd la recopilacion de informacién para la linea de base del afio 1999 del
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PGIA. Siendo este un elemento importante para la recoleccion de informacion del
programa.

En esta experiencia se evidencié que debia establecerse de antemano las
diferentes responsabilidades del personal externo, sobre todo si va a trabajar en un
esquema colaborativo con el personal permanente del proyecto a fin de establecer
claridad en los roles y en la temporalidad del trabajo a realizar.

Un importante aprendizaje de esta experiencia al plantear un esquema de
trabajo colaborativo es considerar espacios tanto de reflexién como para compartir
informacion con quien se colabora a fin de evitar mal entendidos entre el personal
permanente y el externo.

La reflexion sobre la linea de base, no se trata solo del registro de indicadores
o de los métodos de recoleccion de informacién, también involucra otros aspectos
vinculados a la gestion de un proyecto como la comunicacion entre y con los actores
involucrados, la gestion de personal, la gestion del presupuesto y la gestion de la
comunicacion de los resultados.

La formulacién de proyectos, el ciclo de los proyectos, el uso de herramientas
como el marco légico y la gestion general de un proyecto, son aspectos necesarios
que incluir en la experiencia del trabajo del socidlogo. En general, la gerencia social o
la gerencia de proyectos sociales abre un nuevo camino de posibilidades para el
desarrollo de la profesion por o que se hace necesaria la discusiéon y analisis de las

experiencias profesionales en este campo.
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Anexos
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Anexo B: Ejemplo del marco légico para evaluacion y arbol de medios y fines
Ejemplo del marco l6gico para evaluacion
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Anexo C: Notas de la entrevista con Jorge Gordillo Lazaro
Realizada el 27 de diciembre de 2022 por la tarde en el Parque Kennedy en

Miraflores.

o (L

, ; —
Fuente: Fotografia del 27 diciembre 2022

La linea de base de 1999 fue el primer trabajo con seguimiento de indicadores
realizado en ADRA, en ese sentido fue un trabajo pionero en la institucion en la época
que el Director de Operaciones era Ivan Castro.

La linea de trabajo que se establecié fue con indicadores los que se iban a
medir en el tiempo.

La institucion queria medir los avances del proyecto en cada etapa.

El levantamiento de informacién que se realizé estuvo basado en un marco
l6gico del programa.

El entrevistado fue Coordinador del PGIA durante los afos 1997-2002, a partir
del afio 2002 se desempend como Jefe de la unidad de Gestidn de Donantes.

La linea de base se venia preparando desde 1998, en el afio 1999 se arma el
marco légico con los indicadores del proyecto.

Se establecid una critica a esta linea de base de 1999 pues otros funcionarios
como Juan Lara insistian que debian incorporarse indicadores de pobreza.

Antes, el programa de desarrollo agricola se dedicaba a la entrega de insumos
y alimentos. La institucion tenia un trabajo mas asistencialista en aquella época.

El PGIA debia tener estabilidad en el tiempo y en las regiones se debia trabajar
con el excedente.

El PGIA quedod a cargo de Judith Mogollén, quien fallecié afios después.
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Linea de tiempo en el uso de la linea de base.

Linea de Base Evaluacion medio término Evaluacion final
1999 2003-2004 2005-2006

Todos los supervisores y técnicos del PGIA venian del anterior programa
agricola y eran extensionistas.

Se consideraba que el PGIA deberia tener un nuevo perfil para los
profesionales (un perfil orientado al negocio), por todo esto se decidié hacer una linea
de base diferente para el afio 1999.

El director de operaciones, lvan Castro, en un inicio pensé no hacer la linea de
base, pero la linea de base en 1999 deberia hacerse porque en el futuro habia que
medir los resultados de la intervencion, se tenian los recursos del AID para ello.

Los informes debian cumplir con ciertos criterios de calidad para la actividad

realizada.

e Habia problemas con la seccion de operaciones, pues decian que eran muchos
indicadores para el programa.

e Los supervisores de campo de ADRA nunca habian hecho recojo de
informacion con indicadores.

e La mayoria de los que trabajaban en la institucion eran gente de la iglesia y no
debian ser reemplazados. Era dificil incorporar nuevo personal que no sea
parte de la iglesia.

e Muchos directores regionales que también era pastores de la iglesia eran los
que manejaban los equipos técnicos

En la institucion siempre fueron asistencialistas (el principal objetivo era
promover la iglesia adventista, la misién evangelizadora de ADRA). Hubo un choque
por el cambio de orientacion a negocios.

La linea de base tenia indicadores claves para la inversion.

La gente de la instituciéon no estaba preparada para realizar el nuevo tipo de

trabajo orientado al mercado que se queria implementar.
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Anexo D: Notas de la entrevista con Roger Pérez
Realizada el 08 de febrero de 2023, por la tarde en el Real Plaza Salaverry de

Jesus Maria.

r

Fuente: Fotografia del 8 febreo 2023

Correo electronico: dankergermany2000@gmail.com

Trabajé en ADRA en el periodo 2000-2002

Inicialmente apoyaria el seguimiento del programa de Nutricion Infantil NI del
USAID

Particip6 en la evaluacién del GIA en el VRAE

Las actividades de Seguimiento y Monitoreo estaban a cargo del ingeniero
Mogollén, para lo cual trabajaba con una matriz.

Las actividades en ADRA de Roger se orientaron a realizar el seguimiento de
la gestion, hacer parte de la labor administrativa, y seguimiento de la cadena
productiva.

El eje del trabajo fue promover cadenas productivas de productos novedosos
para la época; se intento trabajar con la cadena del orégano.

Se obtuvo informacion de PROMPEX sobre los cultivos de paprika, ajonjoli,
cebada de malteria (cerveza®?), café®?. También se estuvo apoyando al programa de

cultivos alternativos: cacao, café®, ajonjoli, alcachofa.

51 Por ser ADRA una institucién confesional, el trabajo con este tipo de cultivo se hacia casi en secreto
y no se mencionaba mucho sobre este cultivo en particular.

62 Sj bien habia menos objeciones para trabajar con este cultivo, su promociéon no era muy entusiasta
por tratarse ADRA una institucion vinculada a la iglesia adventista.

8 Ver nota 58.
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En la promocidén de la cadena productiva, se buscaba asociarse con empresas
que comercializarian el producto (para exportacion).

La labor de ADRA se centraba en la asesoria técnica productiva. La empresa
debia pagar la comercializacidon (esta experiencia no funciond). El principal problema
para la empresa era el pago al agricultor, para ello la empresa exportadora esperaba
que el comprador final le pagara para ellos recién hacer el pago al productor
campesino.

ADRA no trabajo con el circuito productivo comercial, ADRA necesitaba mayor
experticia para manejo del mercado.

Como parte del seguimiento, nunca preguntaban al campesino sobre la
comercializacion de sus productos. Es mas, ADRA no sabia con detalle como los

agricultores desarrollaban sus labores de comercializacion.
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