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Nombre del proyecto: Programa de Asistencia a la
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 Montos de la CT: T 3.000.000
Clasificacion final de la implementacion del S
proyecto: .
Clasificacion final de los supuestos del proyecto A
Clasificacién final de los objetivos de desarrollo ‘MP
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L. OBJETIVOS Y COMPONENTES DEL PROYECTO
A. Objetivos del Proyecto
El Proyecto tuvo por objetivo contribuir a mejorar la gestion empresarial y la
competitividad de 10.000 pequefios productores rurales en las zonas de
Coérdoba, Cuyo y la Pampa Hiimeda, promoviendo un mecanismo institucional
autosostenible en el tiempo para canalizar los servicios empresariales no
financieros.
Sus objetivos especificos han sido:
a) La promocion de la utilizacion de un mecanismo institucional autosostenible
en el tiempo, para canalizar los servicios empresariales no financieros.
b) El mejoramiento de la capacidad empresarial suministrando instrumentos y
nuevas alternativas a los pequefios productores rurales.
B. Componentes del Proyecto
Los componentes del proyecto fueron:
a) Servicios no financieros

Dentro de este componente, se incluyeron las siguientes actividades:

1. Servicios de informacion: para apoyar la gestién productiva y de
comercializacién se estructuré una red informatica con informacion
nacional e internacional, tecnologica, de mercados, legal, financiera,
impositiva, de productos y procesos, etc.

2. Servicios de capacitacion: en areas relacionadas con las actividades de
los productores tales como uso de la informacién, manejo empresarial,
formas asociativas, uso de la informacidn, gestion de la empresa
cooperativa agropecuaria, uso del tiempo y de los recursos, conservacion
del medio ambiente, estrategias de aprovechamiento de oportunidades de
mercado.

3. Servicios de asistencia técnica: para la adopcion de nuevas tecnologias,
métodos de trabajo que permitan mejorar el aprovechamiento de bienes
finales disponibles y/o incrementar el valor agregado de bienes de
produccion propia o a ser adquiridos; para analizar y evaluar las
oportunidades comerciales de determinados tipos de productos; para
adoptar técnicas de produccion y transformacion o de mejoramiento de
insumos y también realizar estudios especializados para la definicion de
proyectos de inversién.

b) Fortalecimiento Institucional y Organizacion del sistema de servicios

1. La organizacion se disefié para cooperar con la Federacion Agraria
Argentina en la implantacion institucional de los servicios empresariales
(no financieros) del Proyecto, a fin de asegurar su desarrollo, continuidad
y expansion mas alla del horizonte temporal previsto para la realizacion
del Proyecto.
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IL.

2. Los servicios fueron orientados a: (i) el uso de informacion

especializada; (ii) la aplicacion de nuevas tecnologias; (iii) mejorar la
capacidad de manejo empresarial; (iv) promover empresas cooperativas;
(v) aprovechar oportunidades en mercados nacionales e internacionales;
(vi) conservar el medio ambiente; (vii) formular e implementar
proyectos; (viil) desarrollar la agroindustria; (ix) promover la
participacion de la mujer en las empresas familiares.

C. Principales supuestos

1) Los principales supuestos para la ejecucion de los componentes fueron:

a) Que exista demanda de servicios no financieros
b) Que los productores estén dispuestos a pagar por los servicios.

¢) Que con la recuperacion de costos la Federacion Agraria Argentina
se vuelva autosuficiente para seguir brindando los servicios.

2) Los principales supuestos para el logro de los objetivos del Proyecto fueron:

a) Compromiso de la FAA de mantener el Proyecto permanentemente

b) Prioridad de la FAA para atender las necesidades cambiantes de los
pequefios productores, a través de los servicios no financieros.

RESULTADOS Y OBJETIVOS DE DESARROLLO DEL PROYECTO

A. Niveles de logros de Componentes y Objetivos del proyecto

1.- Nivel alcanzado por los componentes del Proyecto

El Proyecto ha cumplido la funcién de facilitador de las relaciones entre
oferentes y demandantes, ofreciendo directamente algunos servicios, como
el de informacion.

Ademas se realizaron 182 jomadas de promocion del Proyecto, se ha
desarrollado un sitio Web: www.faa.com.ar con gran cantidad de
informacion para los pequefios productores y se ha creado una base de
datos de consultores, la cual cuenta al cierre del Proyecto con 519 registros.

El impacto en los beneficiarios, analizado a partir de una encuesta a 490
productores, de los cuales el 21% son mujeres, ha sido muy positivo puesto
que el 74% de los productores indica que han aplicado los conocimientos
adquiridos gracias a los servicios recibidos, el 99% esta dispuesto a pagar
por los servicios que ofrece el Proyecto y el 100% de los entrevistados
recomienda la continuacion del Proyecto.

El cumplimiento cualitativo del Proyecto ha sido evaluado favorablemente
por las evaluaciones externas realizadas. El ejecutor ha desarrollado y esta
aplicando una metodologia de evaluacion interna para medir la satisfaccion
de los beneficiarios.

En todas las zonas donde se han brindado servicios, se pueden sefialar
productores individuales, grupos de productores y cooperativas que han
logrado importantes mejoras empresariales atribuibles a las asistencias
técnicas realizadas.
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e Los servicios de informacion han sido efectivos para la promocién y
consolidacion del Proyecto.

e Los beneficios recibidos por los productores, superan con creces el costo
total de los servicios, incluyendo sus aportes y el del Proyecto.

e En ciertas etapas del Proyecto hubo una disminucién de solicitudes de
asistencia técnica, motivadas en parte por el aumento en el recupero a
financiar por parte de los empresarios junto a la crisis econdmica en el
sector agropecuario. A pesar de ello, los fondos ingresados por cobro de
servicios se han correspondido con los recuperos esperados en el Proyecto.

e El Proyecto ha tenido una alta visibilidad y su éxito ha contribuido al
fortalecimiento institucional de la entidad ejecutora, la cual logrod, entre
otros beneficios, el incremento de productores que se asociaron a ella.

e La experiencia realizada por el Proyecto ha demostrado que los servicios
no financieros constituyen una herramienta eficaz para mejorar la
competitividad de las pequefias empresas (en este caso el rural) y que es
posible desarrollar un mercado de servicios no financieros para los mismos.

2.- Nivel de logro de los objetivos del Proyecto

o El objetivo del Proyecto, al que se denominé “Fortalecer”, preveia que
aproximadamente 10.000 pequefios productores se beneficiarian en el
transcurso de los cuatro afios de duracion del mismo, adquiriendo una
mejor capacidad de gestion empresarial, integrando cadenas de exportacion
diversificadas, participando en nuevos mercados y con mejores ingresos.
Se han superado esos objetivos cuantitativos. Ha sido mayor la cantidad de
beneficiarios a los que se les ha brindado servicios de informacion,
capacitacion y asistencia técnica. La eficiencia fue mayor que la prevista y
los costos por productor fueron inferiores a los presupuestados.

e La evaluacion de impacto, realizada por el ejecutor, demostré que el 80 %
de los beneficiarios encuestados manifestd haber tenido cambios de
actitudes positivos en sus explotaciones, el 61 % reconoce haber mejorado
sus habilidades técnicas o productivas y el 32 % identificé sus principales
logros en los avances en la capacidad de gestion. Estos datos son
representativos del alcance logrado en los objetivos del Proyecto.

e Hasta el final de la ejecucion se obtuvieron los siguientes resultados en el
conjunto de las sedes regionales del Proyecto siendo la siguiente la
comparacion con los objetivos cuantitativos del Proyecto
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Total Previsto Total % de
Indicadores de seguimiento y evaluacion P BNk R Kiseusion

Servicios empresariales

- Informacion (Usuarios Atendidos) 10.000 22.996 230 %

- Capacitacién (Participantes) 3.500 15.933 455 %

- Asistencia Técnica (proyecto/usuario) 725 529' 73 %
Fortalecimiento Institucional

- Ejecucion Presupuestaria 4.504 4.504 100 %

- Ingresos por ventas de servicios 1.015 741 73 %

Diferencias entre las expectativas actuales respecto a los componentes y
objetivos originales

1.

Diferencias entre los resultados planificados v los loerados en los
componentes
Una vez finalizado el Proyecto y habiéndose cumplido en exceso los

objetivos general y especificos, los componentes del Programa continuaran
siendo ejecutados por la FAA, a través de la Fundacién Fortalecer.

Diferencias entre los resultados planificados v los logrados en los objetivos

La disposicion de los productores a afrontar los costos derivados de la
capacitacion y asistencia técnica sefiala un cambio en las posibles fuentes de
financiamiento de las actividades.

LLa experiencia obtenida en el Proyecto y la disponibilidad de un banco de
consultores de perfil adecuado permitird expandir los servicios a otras
regiones.

Se prevé intensificar las actividades de preinversion en proyectos
productivos y de servicios de las PyMESs, estableciendo vinculos con
entidades financieras.

Logros no previstos

El Proyecto aumento el universo del conocimiento de los productores en
ciertas 4reas, en las zonas rurales y también despertd el interés e
incrementd los conocimientos de las mujeres y de los jovenes en 4reas tales
como la gestion, la computacion y la diversificacion de cultivos.

" Esta cifra se construy6 con el criterio de involucrar solo a los beneficiarios directos del servicio, tomando
como unidad tanto a personas fisicas como instituciones. Si se consideraran en el presente informe los
beneficiarios indirectos (total de socios de las cooperativas y camaras), ¢l nimero de beneficiarios se elevaria
a46.924 y el porcentaje de cumplimiento llegaria al 6472 %
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El Proyecto ha evidenciado a los productores la utilidad de asociarse,
formal o informalmente, a otros productores para obtener economias de
escala. Al estar agrupados, se ha facilitado una mayor organizacién en
ciertas fases del proceso productivo y comercial, asi como las acciones de
asistencia técnica.

Un logro importante del Proyecto ha sido introducir el concepto de
mercado de servicios entre los pequefios productores rurales asi como la
promocion de dichos servicios, pues promovid y organizo la demanda y la
oferta y sirvi6 de facilitador de las relaciones entre demandantes y
oferentes.

Se disefi6 un software informatico destinado a procesar informacién
originada en el relevamiento de la oferta y demanda de servicios de
consultoria: datos totales e individuales por zona, localidad, consultor,
actividad de la persona a quien se le realiz6 la evaluacién, sexo, tipo de
servicio (capacitacion, asistencia técnica) o tematicas de servicios que se
interrelacionan entre si. Se utiliza en detallar en cifras y porcentajes cuales
son los servicios mds demandados, cudles son en los que se obtuvieron
mcjores resultados, en qué lugares, con qué consultores, en que temas, con
qué poblacion, etc.

Una potencial veta interesante para ingresos futuros consiste en la
vinculacién con entidades financieras para las ventas de soft y/o de
servicios de anélisis de los proyectos que son presentados a consideracion
de esas entidades.

Los cfectos demostrativos del cambio se han extendido en muchos casos a
agricultores vecinos y al nivel local y regional, generando un efecto
sinérgico no previsto.

El Proyecto ha robustecido en la FAA la imagen de entidad que ha unido
dos principios bésicos del gremialismo: la representatividad y la promocién
y prestacion de servicios.

El impacto positivo del Proyecto en el ambito de los productores y en lo
institucional, habria sido mayor si se hubiese contado con condiciones
favorables en los siguientes aspectos:

- Condiciones econdémicas mas favorables en los precios de los
productos en los que los productores han demostrado interés.
Principalmente, los ajustes econdémicos en el Brasil han tenido un
efecto negativo.,

- Mayor capacidad de endeudamiento de los productores para adoptar
Innovaciones e inversiones.

- Una labor més decidida en las organizaciones de base para permitir un
mejor aprovechamiento de los servicios prestados.

- Mayor cantidad de recursos disponibles.

La capacitacion a los oferentes de servicios puede ser un futuro nicho
importante para la accion de Fortalecer, pues los consultados han indicado
su voluntad para pagar el costo total de la capacitacion y la informacioén que
les permitiese desempefiarse mejor.
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III.

Probabilidad de lograr que sean sostenibles los objetivos

e Se han cumplido todos los objetivos del Proyecto habiéndose superado
varias de las metas y existe una alta probabilidad de que los mismos sean
sostenibles.

e Hubo un alto grado de cambio en las actitudes, capacidades y habilidades
como resultado de las actividades establecidas en el mismo.

e [Ln cuanto a la recuperacion de fondos de los productores, la tendencia ha
sido positiva. Como consecuencia de que algunos servicios tienen efectos
rezagados en el tiempo, el andlisis del impacto en los ingresos y su
permanencia requieren mayor tiempo de maduracion.

e El potencial para expandirse a otras regiones es alto, pudiendo hacerse en el
futuro sobre la base de la experiencia ya adquirida a través del Proyecto,
aprovechando los materiales ya desarrollados para la capacitaciéon y
movilizando a consultores ya conocidos.

Objetivos del Proyecto con riesgo de nunca ser logrados
Ningiin objetivo del Proyecto presenta riesgo de no ser logrado.

Analisis de la Tasa Interna de Retorno y de eficiencia del Proyecto

No aplica el célculo de una Tasa de Retorno de la Inversion.

CAMBIOS EN LOS OBJETIVOS, COMPONENTES Y SUPUESTOS ORIGINALES

A.

Cambios importantes en objetivos, componentes y supuestos.
No se produjeron cambios en objetivos ni en componentes.

Respecto a los supuestos, es necesario considerar que al iniciarse el Proyecto y
durante su vigencia, dada la baja rentabilidad de los cultivos tradicionales y la
situacion general en el campo, hubo condiciones de entorno poco favorables
para la demanda por servicios no financieros y para que los productores
estuviesen dispuestos a pagar por los servicios. Sin embargo, para los pequefios
productores, esa situacién generé incentivos para informarse, capacitarse,
explorar nuevas opciones y cambiar.

Dentro de los supuestos también se consideraba la necesidad que la Federacion
Agraria Argentina, con la recuperacién de costos se vuelva autosuficiente para
seguir brindando los servicios y que contara con una infraestructura
institucional capaz de administrar un Proyecto de esta naturaleza y el
compromiso de la misma de mantener permanentemente el Proyecto.

Con respecto a estos aspectos institucionales, las dificultades econdmicas de la
FAA, asociadas a la disminucion de sus ingresos por pérdidas de fuentes de
fondos previamente existentes y a las condiciones econdmicas generales, que
limitaron las posibilidades de los productores para cumplir con sus
compromisos gremiales, han provocado algunas situaciones de cambio:
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= Hubo cambios positivos en la necesidad de refuerzo del Proyecto, pues su

visibilidad entre los productores ha ido amplidandose, habiendo asumido la
FAA cada vez con mayor fuerza el rol de prestadora de servicios a sus
asociados a través del Proyecto

Luego de la profunda caida en la cantidad de cooperativas activas y socias
de la Federacion Agraria en el pais, se promueve la generacién de pequefias
nuevas asociaciones de productores a las que Fortalecer les esta ofreciendo
asistencia técnica con recursos especificos.

La Federacion Agraria Argentina, a través de Fortalecer, tiene la
oportunidad de apoyar el proceso de reconversion productiva del campo,
proveyendo los servicios demandados por los pequefios productores. La
experiencia ganada por FAA a través de los afios de ejecucion del Proyecto
la ubican en el escenario de forma privilegiada, junto con la credibilidad
adquirida en su aplicacién.

Cumplimiento en las condiciones de politicas
No aplica.

Sintesis de los ISDP — Clasificaciones en los Informes Anuales de
Desempeiio

Clasificacién de Desempefio a
Fin de Afio. ISDP

Objetivos de Desarrollo (OD) B P P

1997 1998 | 1999

Progreso en la Ejecucion (PE) S S | S S S
Posibilidad que se mantengan, A A | A A A
los supuestos |

MP: Muy probable P: Probable PP: Poco probable I: Improbable

MS: Muy satisfactorio S: Satisfactorio IN: Insatisfactorio MI: Muy Insatisfactorio

A: Alta B: Baja

IV. LECCIONES APRENDIDAS DEL PROYECTO

A.

Diseiio del Proyecto

1.- Realismo de los Objetivos v Componentes

La formulacion de los objetivos originales del proyecto fue realista y se basé
en necesidades reales de los pequefios productores. Fue fundamental para el
andlisis la informacion contenida, entre otros, en un documento de enero de
1995 elaborado por la Federacion Agraria Argentina denominado “Informe
de la Federacion Agraria Argentina sobre las Pequefias y Medianas
Empresas (PyME) Agropecuarias. Causas y Consecuencias de la Crisis™.
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Este documento, tomado en consideracién en el Memorandum de Propuesta
del Proyecto presentado al Comité de Donantes, identificé con claridad los
problemas por los que atravesaban las pequefias y medianas empresas del
sector agropecuario.

Otras fuentes que aportaron valiosa informacién fueron los distintos centros.
filiales y cooperativas de base asociadas a la FAA, que identificaron las
necesidades de los productores de acceder a servicios empresariales relativos
a la administracion agropecuaria para mejorar su perfil y poder competir
tanto en los mercados internos como externos.

Los componentes originales del proyecto fueron apropiados para lograr los
objetivos establecidos

2.- Realismo de los supuestos del Proyecto

Los supuestos del proyecto fueron identificados correctamente y analizados
en forma realista.

El supuesto de recupero de fondos originalmente previsto no se sustentaba
en experiencias previas que proveyeran un punto de referencia para
proyectos de este tipo. A pesar de ello, aunque provocé algiin atraso, se
cumplieron a satisfaccion.

Las condiciones del convenio abarcaron esos supuestos en forma adecuada
para disminuir los riesgos.

Los riesgos sefialados especificamente en el Proyecto fueron: i) que existiera
una demanda efectiva y creciente de servicios y ii) que los pequefios
productores cstuvieran dispuestos a su pago, (no siendo ésta una préctica
muy generalizada). Fueron correctamente considerados al prever en el
convenio el hacer esfuerzos para disminuir esos riesgos a través de: a) la
seleccion de las zonas del Proyecto; b) las tareas especificas de induccién de
la demanda; c) la campafia de promocion e informacién y d) el otorgamiento
a los beneficiarios de un subsidio a los costos en la primera etapa de
ejecucion del proyecto.

Dentro de la campafia de promocion, la difusion de los impactos generadores
de resultados positivos para los beneficiarios de las acciones de capacitacion
y de asistencia técnica durante la ejecucion del proyecto ha sido fundamental
para reforzar su importancia, inducir la demanda y lograr la adhesion masiva
de interesados en el Proyecto.

Se previé en el proyecto que los desembolsos se ajustaran a la demanda
efectiva y a la eficiencia del ejecutor en canalizar la oferta de servicios
especializados para atender las demandas.

3.- Adecuacidn de la secuencia planificada de los componentes

Los dos componentes del Proyecto se ejecutaron simultdneamente.
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4.- Evaluacion de la capacidad institucional del organismo ejecutor

En el disefio del Proyecto se evalu6 adecuadamente la capacidad
institucional del ejecutor, lo que se vio reflejada en los resultados obtenidos.

La Federacién Agraria Argentina posee una larga tradicion ofreciendo
servicios a los pequefios y medianos productores rurales. Originalmente sus
servicios fueron focalizados en aspectos técnicos-agrarios, para lo cual
formulé sus propias iniciativas y mecanismos y en otros casos se asocié con
organizaciones como el INTA.

5.- Aspectos de disefio que contribuyeron mas al éxito del Provecto

El disefio inducido por la demanda fue un factor que contribuyé
fuertemente al éxito del programa, conjuntamente con el dinamismo y
flexibilidad de la Unidad Ejecutora.

El correcto diagnéstico de las necesidades de los pequefios y medianos
productores, asi como la consideracion de la situacion agropecuaria y
econdmica.

B. Ejecucion del Proyecto

1. Aspectos de la ejecucidn que contribuyeron mas a los éxitos o fracasos

Cabe sefialar que contribuyeron al éxito del Proyecto:

La fuerte insercién y experiencia previas de la FAA en el manejo de
proyectos similares y su buena vinculacién con entidades tecnoldgicas
que llevan a cabo tareas de capacitacion y asistencia técnica.

La adecuada seleccién y definicion de los componentes, actividades y
metas del Proyecto.

Contar con operadores experimentados del Proyecto, motivados y
capacitados para su ejecucion.

Disponer de un sistema informético con una importante base de
consultores competentes en aspectos de asistencia y capacitacién de
Pequefios y Medianos productores.

2. Problemas importantes durante la ejecucion del Provecto

Durante la ejecucién del Proyecto no se produjeron problemas importantes.

3. Comparacion de la cantidad, calidad vy oportunidad de los componentes con

las expectativas originales

En la ejecucion de los componentes, las expectativas originales fueron
excedidas en cantidad, calidad y oportunidad.

4. Medidas previstas para llevar a cabo componentes no ejecutados

No aplica puesto que todos los componentes fueron ejecutados.
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C. Desempeiio del Ejecutor

1. Acierto del desempefio del ejecutor durante la ejecucion

FAA cont6 con la capacidad analitica necesaria para la toma de decisiones,
identificando y resolviendo los problemas de manera oportuna y expeditiva y
cumpliendo las formalidades financieras y de adquisiciones de manera
eficaz.

Los sistemas de informacion utilizados fueron eficientes en la ejecucion y el
seguimiento del proyecto.

2. Utilizacion del personal y los consultores por parte del Ejecutor

Se cont6 con una Unidad Ejecutora pequefia, contratando consultores
especializados para cada uno de los problemas a resolver. Quedé disponible
un listado de especialistas y se continuaron las actividades tercerizando los
servicios.

Relacion entre el ejecutor vy otras instituciones o agencias

(W8]

La coordinacion del organismo ejecutor con las sedes y subsedes del interior
del pais, asi como con otras instituciones como el Instituto Nacional de
Tecnologia Agropecuaria fueron efectivas para el cumplimiento de los
componentes; esto tuvo importancia sobre los resultados del proyecto, en

particular la colaboracién con programas regionales especificos de las
estaciones del INTA.

Esos efectos se manifestaron primordialmente en los aspectos tecnoldgicos
vinculados con la produccion de las zonas de influencia del Proyecto.

4. Mejora de la capacidad institucional del ejecutor

Como consecuencia del Proyecto, aument6 la capacidad institucional de la
FAA, al producirse una mayor difusion de sus actividades, ¢l apoyo a las
cooperativas y productores que agrupa y la insercion de un conjunto de
actividades organizadas alrededor del Pequefio y Mediano Productor. FAA
modernizé su estructura en el 4rea de servicios, planificacion y desarrollo
empresarial, asi como incorpord nuevos asociados interesados en esas
actividades, que tienen continuidad a través de la Fundacion Fortalecer.

5. Seguimiento sobre los supuestos criticos v medidas para ajustes

El ejecutor hizo los seguimientos necesarios de los supuestos criticos para
los eventuales ajustes que hubiesen sido necesarios para una adecuada
ejecucion del Proyecto

Informe de Terminacion de Proyecto (PCR). Programa de Asistencia al Pequefio Productor Rural ATN/ME 5441-AR. 1
Ago/02



D. Seguimiento del desempeiio del proyecto por parte del ejecutor
1. Método para el seguimiento del Proyecto

La estructura del Proyecto estuvo integrada por un Gerente del Programa,
respaldado por un Comité de Evaluacion y Seguimiento presidido por el
Presidente de la FAA. El Gerente conté ademds, como organismos de
consulta, con un Comité de Expertos (consultores especializados) y un Foro
de Reflexién Interno. Se contd con seis coordinadores regionales del
Programa.

Se claboraron Planes de Trabajo anuales, con las actividades a realizarse, la
forma de ejecucién y las medidas que debian ser adoptadas en ese periodo
con sus correspondientes presupuestos. En oportunidad de elaborarse el Plan
se emitia ¢l Informe de Progreso, con la evaluacion del cumplimiento del
Plan del afio anterior.

Ademas se efectuaron dos evaluaciones especiales, independientes, una
intermedia y otra final, sobre la marcha del Proyecto, las demandas de los
servicios, los mecanismos para seleccionar los proveedores de servicios, el
mecanismo de recuperacion de los costos y los resultados logrados.

El método fue establecido y acordado con el ejecutor, junto con la necesidad
de los recursos pertinentes, en el Memorandum de Propuesta del Proyecto.

2. Scguimiento del desempefio del provecto

No se encontraron dificultades en el seguimiento del Proyecto. Esto se vio
reflejado en los Informes de Avance Semestrales, que fueron aprobados por
el Banco.

3. Indicadores e hitos de referencia para los objetivos del provecto

Los indicadores que se seleccionaron para seguimiento de la obtencién de
los objetivos fueron adecuados y utiles, reflejando fielmente el avance y
logros del Proyecto. Dichos indicadores se volcaron al ISDP.

E.  Supervision del Banco

1. Desemperfio en la etapa de ejecucion del provecto

El desempefio del Banco como supervisor y asesor del Proyecto fue
acertado, anticipando el Banco, junto con el Gerente, los posibles problemas
a nivel de objetivos, componentes y supuestos.

Se conté con Informes Semestrales, visitas de inspeccion, reuniones
periddicas con el Gerente del Proyecto y auditorias, que permitieron operar
sobre las dificultades contribuyendo a la obtencién de los resultados
deseados.
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Al no haberse producido problemas relevantes, no se debié aplicar medidas
correctivas para solucionar problemas.

. Relacion Banco-ejecutor y con otras instituciones v agencias

La relacion establecida entre el Banco y la institucién ejecutora tuvo efectos
positivos importantes sobre los resultados del Proyecto, solucionando los
aspectos administrativos y funcionales que surgieron durante su marcha.

V. LECCIONES Y RECOMENDACIONES PRINCIPALES PARA FUTUROS
PROYECTOS

A.

Lecciones de este Proyecto que podrian ser relevantes para otros

En futuros proyectos debiera contemplarse:

Prever, como forma mas efectiva de trasmitir conocimientos ¢ iniciar
proyectos de inversion la posibilidad de trasladar a los beneficiarios a otras
zonas de manera de que conozcan otras realidades e intercambien
experiencia y conocimientos con otros actores y colegas.

En materia de indicadores de desempefio seria de interés incorporar algunos
relacionados con el impacto del proyecto en aspectos micro y
macroeconomicos, tales como: aumento del valor agregado, evolucién de
los volimenes de operaciones comerciales, efectos en la balanza de pagos o
incidencia en el empleo.

Habiendo sido este Proyecto una prueba piloto, seria importante la difusion
de la metodologia empleada y la buena relacion costo beneficio para aplicar
€n otros proyectos.

Politicas, estrategias, practicas y procedimientos del Banco

Respecto a los procedimientos del Banco, seria de interés simplificar los
procedimientos de contratacion de firmas consultoras por debajo de
determinados valores (por ejemplo USS 30.000). Se sugiere que para estos
casos se utilicen requisitos similares a los de contratacion de consultores
individuales.

Serfa conveniente establecer una metodologia de evaluacion de impacto del
Proyecto, relevando la situacion previa al mismo y luego efectuando el control
a su finalizacion.
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VI COMENTARIOS ADICIONALES

Los resultados alcanzados en cuanto a la calidad de la oferta de los consultores
que han participado, revelan determinadas caracteristicas particulares que es
necesario tener para ser exitoso. Ello incluye el dominio de los temas, la
metodologia de trabajo y las cualidades personales. Es necesario extender estas
virtudes a un niimero importante de consultores, para contar con mas opciones
y evitar que algunos de ellos, por exceso de trabajo, disminuyan la calidad de
los servicios.

Cabe sefialar que el subsidio recibido fue decreciente a lo largo del Proyecto, a
pesar de lo cual se logré mantener la demanda de servicios por parte de los
productores.
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Parte Dos

(A ser completado por el Ejecutor)

NOMBRE DEL PROYECTO Programa de Asistencia al Pequefio
Productor Rural
NUMERO DEL PROYECTO TC-95-01-42-1-AR
NUMERO DEL PRESTAMO Y CT ATN/ME-5441-AR

ORGANISMO EJECUTOR RESPONSABLE DE Federacion Agraria Argentina

ESTE INFORME

I:

OBJETIVOS DEL PROYECTO

A.

Aunque en esta etapa del proyecto pueda ser dificil avaluar a cabalidad los
resultados del Proyecto, sirvase indicar cudles son los objetivos que en su
opinién se han logrado, y en qué medida.

El objetivo general del Programa consistia en “contribuir al mejoramiento
de la gestion empresarial y la competitividad de los productores rurales en
las zonas de Cérdoba, Cuyo y la Pampa Humeda” y fue alcanzado en forma
muy satisfactoria, tanto en tiempo como, especialmente, en sus contenidos
profundos y metas propuestas. En el desarrollo de los puntos siguientes vy,
especialmente en el ultimo, ampliaremos sobre las caracteristicas asumidas
por este proceso y sus resultados.

El primer aspecto sobre el cual se trabajé en la ejecucion del Proyecto fue
"mejorar la capacidad empresarial de las unidades productivas existentes a
cargo de pequefios productores rurales”. Para el cumplimiento de este
objetivo especifico se utilizaron las tres herramientas que disponia el
Proyecto (capacitacion, informacion y estudios de preinversion o
asesoramiento técnico). La primer meta que se fijo el equipo de trabajo fue la
de inducir transformaciones en las formas de pensar, evaluar y tomar
decisiones de los productores con relacion a sus explotaciones, incorporando
criterios empresariales de gestion, que provocaran en el mediano plazo
cambios de actitudes en el manejo de las mismas, tanto en sus aspectos
productivos como econdémico-financieros. La Evaluaciéon de Impacto
realizada posteriormente por Fortalecer, ha demostrado que un 79,78% de
los beneficiarios encuestados manifiesta haber tenido cambios positivos de
actitudes en sus explotaciones. Un 61,50% reconoce haber mejorado sus
habilidades técnicas o productivas, mientras que el 31,75% identifica sus
principales logros en los avances logrados en la capacidad de gestion.
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El segundo aspecto sobre el cual se concentr6 el accionar del Proyecto tratd
de “difundir equitativa y homogéneamente la informacién y tecnologia
disponible”. Para ello se trabajo difundiendo y promoviendo el uso de
Internet por considerar que esta es la herramienta adecuada para lograr
obtener informacién en tiempo y forma a un costo sumamente bajo. Cabe
destacar que hacia 1997, afio de iniciacion del Proyecto, Internet no tenia la
difusion actual y, menos afin, en el interior del pais en general y en el sector
rural en particular. El accionar de Forfalecer fue pionero en este sentido,
adoptando una serie de acciones para preparar a los productores para una
herramienta que seria de suma utilidad en el futuro inmediato. Se
organizaron numerosos cursos sobre el uso de Internet y se desarrolld una
pagina Web con informacion especialmente elaborada para este sector de
pequefios productores. En algunos lugares donde no existian nodos de
Internet, la accién del Proyecto llevo a la comunidad a organizarse para tener
este servicio, como en la localidad de Chilecito, La Rioja. La publicacién de
un manual de uso de Internet para el sector agropecuario, elaborado en
conjunto con la Universidad de Rosario, contribuy6 a difundir el uso de esta
herramienta, distribuyéndose como material didactico en los cursos
presenciales dictados.

El tercer aspecto abordado proponia “optimizar los recursos disponibles
para una mejor conservacion del medio ambiente”. La presion sobre el
factor tierra ante un crecimiento de la escala necesaria para la subsistencia
familiar, llevaba riesgos de producir una degradacion de miles de hectareas
ante las exigencias de intensificacion de la produccion. Es por ello que en
todos los servicios brindados se contemplaron factores de conservacion de
los recursos naturales y el medio ambiente. En el caso especifico de
conservacion de suelos, el 91% de los beneficiarios que recibieron
capacitacion sobre el tema declararon haber aplicado los conocimientos
recibidos.

El cuarto aspecto, “aumentar la participacion del pequefio productor en la
cadena agroalimentaria”, mostr6 indicadores muy concretos sobre las metas
alcanzadas, siendo destacados por la prensa nacional varios de nuestros
casos exitosos, como los productores de peras de General Alvear (Mendoza),
o los frutilleros de Coronda (Santa Fe), asistidos por Fortalecer para
materializar experiencias relevantes de organizacion, transformacién de la
produccién, y comercio exterior. Sin embargo cuantitativamente solo el
5,52% de los productores entrevistados afirma haber logrado una integracion
vertical en agroindustria. Este probablemente es uno de los objetivos mas
dificiles de medir en el corto tiempo ya que requiere periodos de maduracion
prolongados, disponibilidad de importantes recursos financieros, y contextos
macroeconomicos adecuados. No obstante, el éxito alcanzado en los casos
asistidos por ¢l Proyecto nos hace suponer que si mejora el entorno, ésta sera
una tematica de fuerte demanda en el mediano plazo.

El quinto aspecto consistia en “elevar los niveles de calidad actuales
generando productos diferenciados”, y estaba estrechamente relacionado al
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sexto “penetrar nuevos mercados”, por lo cual se hara referencia sobre los
resultados obtenidos en forma conjunta. Fruto del accionar del Proyecto, se
organizaron numerosos productores con el objeto de ofrecer productos de
mejor calidad, con marcas propias diferenciadas, permitiendo la apertura y
consolidacion de nuevos mercados, tanto internos como externos. Algunos
de los productos en los que incursionaron estas experiencias son: ajos,
frutillas, peras, harina de trigo, ciruelas, alimentos balanceados, arométicas y
medicinales, pimientos, vinos, carne orgénica y quesos de cabra. El destino
de los mismos se diversifico en los mercados internacionales de Brasil,
EE.UU., Inglaterra y Holanda.

Los séptimo y octavo aspectos, a través de los cuales se buscaba “fortalecer
la capacidad institucional instalada” y “contribuir a la autosostenibilidad
en el tiempo”, también constituyen una unidad desde ¢l punto de vista de la
interrelacion que tienen para la evaluacion de sus resultados. En este aspecto
el impacto del Proyecto fue realmente importante. En primer lugar,
Federacion Agraria Argentina organizé y consolidé una unidad de alta
capacidad técnica para la prestacion de servicios no financieros a sus
asociados. Esta capacidad, tuvo una amplia aceptacion entre los pequefios y
medianos productores agropecuarios. La satisfaccion de esta demanda
latente, se expreso con claridad cuando, al segundo afio de funcionamiento
del Proyecto, el 50% de los servicios era reclamado por productores que se
asociaron a la entidad para acceder a los mismos. Ante la evidencia, los
directores de la FAA han sido explicitos en destacar la importancia
institucional que reviste adicionar al accionar gremial una actividad técnica
que ayuda a resolver problemas empresariales a los productores y sus
organizaciones comerciales. Fruto de este reconocimiento ha sido la decision
tomada por FAA conjuntamente con cooperativas agropecuarias de primer y
segundo grado de distintas zonas del pais, para formar la Fundacion
FORTALECER, a partir de la cual se pudiese continuar brindando los
servicios una vez concluida la intervencién de BID-FOMIN. Paralelamente,
con el objeto de contribuir al fortalecimiento de la autosostenibilidad de la
unidad técnica de prestacion de servicios, se contd con la autorizacion del
Banco para brindar servicios a terceros. A partir de los dos ultimos afios de
ejecucion del Proyecto, estas acciones se han ejecutado tarifadas a costo
pleno, generando de este modo recursos genuinos y complementarios para
el sostenimiento de los servicios brindados a los pequefios y medianos
productores rurales.

El logro del ultimo aspecto, destinado a “construir una red interconectada
de servicios”, fue posible merced a la red preexistente de la propia FAA que
al hacer suyo el Proyecto Fortalecer, permiti6 incorporar a su red de filiales,
delegaciones, centros juveniles, cooperativas y grupos de mujeres, los
servicios de asistencia no financieros, y articularlos a las distintas
prestaciones que ya disponia la entidad para sus asociados.

Lo hasta aqui resefiado, junto con los datos cuantitativos aportados por las
tres evaluaciones externas realizadas sobre el Proyecto y la Evaluacion de
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Impacto llevada a cabo, permiten confirmar que el objetivo principal
planteado ha logrado cumplirse en una escala mayor que la prevista en el
disefio original. Fortalecer ha sido un Proyecto piloto que ha contribuido
decididamente a la conformacién de un mercado de servicios para pequefios
y medianos productores rurales, a partir de un sistema autosostenible en el
tiempo, donde los interesados estan dispuestos a pagar por estos servicios, y
cuyo funcionamiento contribuye a “mejorar la competitividad de los
pequerios y medianos productores”.

En su opini6n, ;hay algunos objetivos” que no tengan ninguna posibilidad de
ser logrados? En caso afirmativo, ¢, por qué?

No hubo objetivos que no tuviesen posibilidad de ser logrados.

DISENO Y EJECUCION DEL PROYECTO

A

¢Cudles de los aspectos del disefio global del proyecto fueron los que méas
contribuyeron a los éxitos y/o fracasos? ;Por qué?

Dentro de los factores que contribuyeron al éxito del Proyecto podemos
sefialar los siguientes:

1. Haber proyectado la ejecucion sobre la estructura institucional de la
Federaciéon Agraria Argentina que permitié cubrir un amplio territorio
con bocas de ofertas locales, practicamente sin costo.

2. Relacionado con el punto anterior otro factor de éxito fue descentralizar
la oferta de servicios en todas las organizaciones de base que la FAA
tiene en cada region.

3. Sin dudas que el gran acierto del disefio es haber recogido muy fielmente
una demanda latente con necesidades insatisfechas claramente
detectadas.

4. El disefio de subsidios decrecientes fue un factor de estimulo para la
demanda que permitié superar las metas cuantitativas comprometidas
con ¢l Banco.

En lo que hace a los aspectos que contribuyeron a los fracasos, podemos
identificar uno que en realidad estd mds ligado al éxito de la aplicacién del servicio
brindado més que en el servicio en si, este e¢s la falta de financiamiento o las
dificultades de acceso al mismo, junto con el costo de este para poder llevar a la

practica algunas recomendaciones de las consultorias.

;Cudles de los aspectos de la ejecucion del proyecto fueron los que mas
b pect P q
contribuyeron a los éxitos y/o fracasos? , Por qué?

" Refiérase a los objetivos materiales y no materiales
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1. Trabajar ajustado a la demanda sin olvidar generar demanda nueva de
aspectos desconocidos por los beneficiarios.

2. Organizarse en el inicio del Proyecto en todos procedimientos, que van
desde la recepcion de la demanda, la confeccion del banco de datos de
consultores, el control y seguimiento de los servicios y la evaluacion de
los mismos. Aunque de menor importancia contribuyé también al éxito
de la ejecucion la sistematizacion de los aspectos administrativos. Esto
sin dudas dio importantes ventajas en la ¢jecucion y en la acumulacion
ordenada de los datos necesarios que pudiese requerir cualquier
planificacion prospectiva o informes de avance.

(¥S]

La confianza que los productores pusieron en el Proyecto por que lo
visualizaron como un servicio de la propia organizacién de la cual
forman parte.

4. El compromiso y la calidad profesional de los consultores contratados
para su ejecucion.

5. La fluida relacién con el Banco que actué en todo momento como
facilitador de la ejecucion.

Sin poder determinar factores de fracaso, si podemos sefialar que la situacion
macroeconémica de los dos ultimos afios del Proyecto determind un menor
dinamismo en la demanda de servicios, situaciéon que en la actualidad se
encuentra aun mas acentuada.

G ¢Surgieron problemas importantes durante la ejecucion del proyecto? En
caso afirmativo, ;cuales fueron los problemas y qué medidas se han tomado
para intentar resolverlos? ; Tuvieron éxito las medidas?

No surgieron problemas significativos.

D Como resultado del proyecto, /se ha fortalecido la capacidad institucional de
las instituciones y agencias participantes? En caso afirmativo, ;c6mo?

Como este era uno de los objetivos del Proyecto, ya ha sido explicitado en el
primer punto, de donde rescatamos la parte especifica:

“En este aspecto el impacto del Proyecto fue realmente importante. En
primer lugar, Federacion Agraria Argentina organizo y consolidé una unidad
de alta capacidad técnica para la prestacion de servicios no financieros a sus
asociados. Esta capacidad, tuvo una amplia aceptacion entre los pequefios y
medianos productores agropecuarios. La satisfaccion de esta demanda
latente, se expreso con claridad cuando, al segundo afio de funcionamiento
del Proyecto, el 50% de los servicios era reclamado por productores que se
asociaron a la entidad para acceder a los mismos. Ante la evidencia, los
directores de la FAA han sido explicitos en destacar la importancia
institucional que reviste adicionar al accionar gremial una actividad técnica
que ayuda a resolver problemas empresariales a los productores y sus
organizaciones comerciales. Fruto de este reconocimiento ha sido la decision
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tomada por FAA conjuntamente con cooperativas agropecuarias de primer y
segundo grado de distintas zonas del pais, para formar la Fundacién
FORTALECER, a partir de la cual se pudiese continuar brindando los
servicios una vez concluida la intervencién de BID-FOMIN.”

La institucionalizacién del Proyecto a través de la creacion de la Fundacion
FORTALECER es el resultado més claro de fortalecimiento institucional
atribuible al Proyecto.

¢Ocurrieron eventos, fuera del control de los directamente interesados en la
gjecucion del proyecto, que afectaron adversamente al proyecto y la
probabilidad que el proyecto lograra sus objetivos de desarrollo?. En caso
afirmativo, favor de explicar.

No ocurrieron.

DESEMPENO DEL BANCO

A.

Durante las etapas de preparacién y ejecucion del proyecto, ; cudn
satisfactoria fue la actuacion del Banco?.

La actuacion del Banco la podriamos definir de excelente y comprometida
con el éxito del Proyecto, las relaciones humanas permitieron tener en el
terreno un dialogo fluido y constructivo, basado en confianza y respeto
mutuo, que sin dudas fue un factor facilitador de la ejecucion, dando
consejos oportunos y acertados.

¢ Qué impacto importante tuvo -si lo tuvo- el desempefio del Banco sobre los
resultados del proyecto?

El Banco facilito la ejecucidon orientando en estrategias de intervencion
eficientes y efectivas y flexibilizé normas que dinamizaron la ejecucion.
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IV.

LECCIONES APRENDIDAS

A.

Con respecto al desempefio del Banco en este proyecto. ;se extraen algunas
lecciones que puedan utilizarse para perfeccionar proyectos futuros?. En
caso afirmativo, jcudles son?

Siempre es posible perfeccionar cuando hay voluntad de que los Proyectos
se ejecuten adecuadamente y en el caso del Banco hemos encontrado esa
voluntad por lo que creo que en cada caso en particular se podran
perfeccionar los procedimientos. Para ello es importante que el Banco
otorgue a los responsables locales facultades para modificar los
procedimientos que hagan mas adecuada la ejecucion.

(Hay comentarios o recomendaciones adicionales sobre el proyecto y/o el
Banco que se deban mencionar y/o que deban tomarse en consideracién en
proyectos futuros?

Deberian apoyarse segundas etapas o Proyectos complementarios a aquellos
ejecutores que hayan demostrado resultados exitosos, para aprovechar las
ventajas que ya se han desarrollado sobre el terreno.
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PARTE TRES
DATOS BASICOS PARA LAS OPERACIONES DE PRESTAMO

A. DATOS BASICOS DEL PROYECTO

Original | Final

Fechas del Proyecto (mes-aiio)
Fecha de aprobacién por el Comité de 11/1996
Donantes
Fecha de vigencia del Contrato 01/1997
Fecha de cumplimiento de las condiciones 07/1997 | 02/1997
previas (6 meses de la firma del contrato)
Calendario de Desembolsos

Primer Desembolso 02/1997 | 03/1997

Ultimo Desembolso 07/2001 | 07/2001
Revision de Medio Término Original Final
Fecha de revision de medio término (si es | 01/1999 | 02/1999
requerida)
Resumen de datos sobre costos (en
millones de USS)
Monto total del financiamiento del BID 3,00 3,00
Financiamiento del BID como % del costo 67% 67%
total
Costo total del proyecto 4,500 4,500

B. COSTO Y FINANCIAMIENTO DEL PROYECTO (montos expresados en
millones de délares de los Estados Unidos)

1. Costo del proyecto y fuente de financiamiento.

| Original [ Final |
Categorias BID Aporte Total BID | Aporte Total
Local Local

1. Servicios No 1,62 1,05 2,67 | 1,86 1,09 2,95
Financieros
1.1. Informacién 0,35 0,38 0,73 | 0,29 0,37 0,66
1.2. Capacitacion 0,70 0,25 0,95| 0,66 0,25 0,91
1.3. Asistencia Técnica 0,57 0,42 0,99 | 0,91 0,47 1,38
2. Organizacion de los 1,07 0,34 1,41 1,10 0,39 1,49
Servicios
3. Auditoria, Evaluacion 0,31 0,11 0,42 | 0,04 0,02 0,06
¢ Imprevistos

TOTAL 3,00 1,50 4,50 | 3,00 1,50 4,50
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2. Calendario de inversiones (en millones de ddlares de los Estados Unidos).

| Original | Final |

Afos BID | Prestatario | BID | Prestatario
Afio 1 0,80 0,48 0,68 0,33
Afio 2 0,74 0,34 0,99 0,27
Afio 3 0,72 0,34 0,82 0,39
Afio 4 0,74 0,34 0,51 0,39
Afio 5 0,12
TOTAL 3,00 1,50 3,00 1,50

C. DATOS DEL PRESTAMO/CT (montos expresados en millones de délares de los

Estados Unidos)
Monto original del préstamo 3,00
Monto desembolsado 3,00
Monto cancelado .
Primer desembolso "
Fecha original 02/1997
Fecha efectiva 03/1997
Ultimo desembolso
Fecha original 07/2001
Fecha efectiva 07/2001
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