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PREFACE

This report was first drafted in Managua after a short but intensive fieldwork and
subsequently was revised in Washington, D.C. following the comments made in the
debriefing meeting held at USAID/Nicaragua on May 27, 1992, and the written
comments received from INCAE and USAID. The evaluation could not have been
accomplished without the assistance and cooperation of all the persons involved in
the Project. I wish to thank INCAE personnel in charge of this project whose
friendly but impeccably professional interactions with me contributed greatly to the
quality of this report. USAID officials followed my activities closely and never
hesitated to extend their helping hand whenever I needed. My special thanks go to
the public and private sector officials and advisors whose frank and open views on
the project allowed me understand the project and reach unbiased conclusions. Mr.
Ampie’s contribution cannot be overstated. Finally, our secretary, Carmen Amador
proved to be an excellent one. Needless to say I remain fully responsible for the
content of the report. :

iii

F.M.A.



CHAPTER 1
EXECUTIVE SUMMARY

FINDINGS

1.

The Cooperative Agreement (CA) states clearly and unequivocally the purpose of the project. Two
amendments which expanded the scope of the activities are also clear in stating the purpose of the
additional components.

The project components are as follows:

s Placing advisors in the public and private sector organizations;

®  Conducting Seminars/Workshops;

s Carrying out research conducive to policy analysis (GRAP);

= Strengthening INCAE’s capacity to recruit and train women managers.

All activities leading to produce the necessary outputs in order to achieve the objectives as stated
in the CA, are quite clearly spelt out. The fluidity of the socio-economic conditions necessitated
modifications in the stated activities. Such modifications have taken place, in agreement with the
contracting parties. In many cases the CA does not specify the expected outputs. However, given
the nature of the project, such an omission should not be considered a weakness.

In the case of advisors, the recipient organizations prepared a “scope of work” for each of the
consultants in which the expected outputs were specified with varying degrees of precision, and as
an ongoing process, these scopes were redefined whenever necessary.

Not all the outputs are quantifiable. Several categories of outputs have already been delivered.
These outputs are as follows: ‘

®  Verbal/written advice of consultants to their respective institutions;

s Several studies/reports; and

®  Several seminars/workshops held.

The only measurable output perhaps is in the area of anractihg those Nicaraguans, who were
residing abroad prior to the project, and returned to Nicaragua to serve as advisors. About 30%
of the advisors, in fact, fall into this category.

The quality of advisors vary between excellent and satisfactory. The general satisfaction with the
work of advisors was stated over and again by the end-users. Most of the advisors have been
interviewed by the evaluation team, and no evidence was found to create any doubt regarding the
verdict of the end-users. Several World Bank staff, who have had interactions with some of the
advisors, also have positive impressions of their professional capabilities.

Workshop/seminar outputs also appear to be quite satisfactory.
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A follow-up project (or the extension of the present project) is vital in the following areas:

s Services of advisors: the ongoing activities in some specific areas are yet to produce tangible
results. Such activities should continue beyond the prescribed time period. Otherwise,
incomplete outputs would render the project cost inefficient.

= Seminars/workshops have made an extremely good start; their activities should continue as
planned until the end of the project.

= Strengthening INCAE’s capabilities to train women managers, due to involuntary delays, may
not be fully achieved at the end of the project period; hence an extension in the time frame,
without additional funding by A.L.D., may be considered.

The team concludes that the project execution modality was appropriate. The Cooperative
Agreement with a local academic institution in the execution of the project furthered its credibility
and prestige in both sectors.

The team also concludes that there are worthy lessons to be learned from the design and the
execution of this project with respect to A.I.D.’s assistance to the countries where the economic
transformation from a command to a market-oriented economy is a focal issue.

RECOMMENDATIONS

1.

This evaluation suggests, therefore, that A.I.D. may wish to consider either the extension of this
project or the design of a new project.

The guiding principles for the extension could be as follows:

s Extension of the contracts of those experts whose activities are to yield tangible outputs during
a predetermined period (about six months) after the life of the present project;

= Continuation of seminars/workshops especially directed towards strengthening the dialogue
process between the public and private sector;

s Extending the time frame, if necessary for the completion of all the policy analysis studies as
foreseen within GRAP; and

= — Extending the time frame, in order to have all the outputs at hand for su'engd:emng INCAE’s
capacity to train women managers.

GRAP, on the other hand, will have to be redesigned as an institution so that it would work as a

true think-tank. It would be an independent institution with its own financial resources and its own

governing body. It could be located at the premises of INCAE and it would benefit from the

infrastructure of INCAE while maintaining its own independent status. Its charter would determine

its activities. These activities would consist mainly of policy-oriented research and the preparation

of “on-demand™ position papers whose cost of production would be paid by the agency requesting
such papers.

A.LD.’s policy analysis project, which is in the making, can be designed around the above
mentioned think-tank.



CHAPTER II
SUMMARY OF OPERATIONAL CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

This chapter summarizes the report’s major conclusions and recommendations. Their basis is the analysis
of Chapter III which examines in detail the design and context of the project, its activities and outputs,
and its administration. The details of each major conclusion reached by the team, its substantiation, and
the relevant recommendation are contained in Chapter IV. The present chapter is merely a listing of these
conclusions and recommendations. Its sole purpose is to provide a succinct point-by-point overview to
assist USAID, the Government of Nicaragua, and INCAE for the successful completion of this project
and to call the attention of A.L.D. to the lessons learned from the execution of this project for a better
design and implementation of similar projects elsewhere.

1. nclusi Recommendations Rel licy Analysi R

GRAP has had a slow start. The scope of the studies to be carried out by the Group were defined with
delay. Hence, only two studies in basically draft form are available so far. The Group does not function
as a think tank; nor is its design conducive to function as such. It will produce only ten studies which are
viewed as important. Once the project is terminated the Group will disappear.

The team recommends that the Group complete the studies it has undertaken already. It also
recommends that the Group be converted into a true think tank with its own “legal personality”
and its independent institutional base. As such it should perform totally different types of research,
such as policy-oriented practical analyses, basic research, and on-demand opinion papers. Such
opinion papers should be paid for by the end-users. This new think-tank should have its own board
of directors and core staff; it could be housed within INCAE, but is to be independent from it. Its
relationship to INCAE should amount to a contractual agreement to enable it to use INCAE’s
infrastructural facilities, since these are not available elsewhere in Nicaragua.  The team
understands that USAID is in the process of designing a new “policy analysis project.” This project
should be woven around the new think-tank to make it more effective.

2. Conclusions and Recommendations Related to Technical Advisors

The technical assistance project to provide advisors to public sector organizations and to COSEP has been
effective. Much needed expert advice was made available to the Government at the time of transition,
when neither the ranks of regular staff nor the financial means would have permitted it. The quality of
the advice was satisfactory and in many instances very good. As a result, several ministries and

autoriomous agencies have improved their operations. - Few examples-among many are Banco'Central,
‘Ministry of Education, and CORNAP. The project has also induced several expatriate Nicaraguans to
return to their homeland for good. which is a commendable feature.

The team is of the opinion that this assistance must be looked upon as a stop-gap measure and,
therefore, should be phased out. The phasing out will require the extension for a brief period of the
contracts of some of the advisors, if and only if tangible outputs can be obtained at the end of the
extended period. If the Government considers the advisor(s) absolutely indispensable, it must find
its own resources to continue their employment.

3. Conclusions and Recommendations Related to Workshops and Seminars
Workshops and seminars have provided the much needed training to middle management in both the

public and prlvate sector. They have also started in a germinal way an essential dialogue between the two
sectors.
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occur international assistance will be indispensable. It stands to reason that A.L.D. will join the
international community in the provision of such assistance.

The team recommends that this project under evaluation be looked upon as a pilot venture, and the
lessons learnt from it in design and execution be kept in the forefront. Building on the experiences
gained from this project, A.1.D. is now in a position to design more effective assistance projects for
economic transformation utilizing the expertise of local learning institutions whenever feasible.

8. lusions and Recommendations Rel h vernmen Nicar

The project has effectively assisted the GON and contributed in making the process of the economic
transformation less difficult than it would have been otherwise. The provision of advisors was particularly
important in this context.

The team recommends that wherever these advisors are indispensable, the Government should find
the ways and means to continue their employment without reliance on external assistance. If the
present civil service system is a hindrance, the Government itself should find the ways to circumvent
this difficulty.

Despite its late start, GRAP has contributed in shaping certain policy measures. However, by design
GRAP will disappear once the project is over.

The team recommends that if a GRAP-like entity is viewed as a necessary and a permanent set up,
the Government should consider seriously to contributing to the establishment of a true THINK
TANK as proposed in this report.
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CHAPTER I1I :
THE PROJECT: ITS CONTEXT AND ITS ACHIEVEMENTS

A. INTRODUCTION

The purpose of this chapter is to detail the findings related to the project context, its execution and its
achievements. The conclusions arrived at and the recommendations put forward in the previous chapter
and detailed in the subsequent chapter find their reasoning in this one.

The team followed a pre-designed methodology developed for the purpose of this evaluation which
consisted of the review of the Cooperative Agreement (CA) and its subsequent amendments, structured
interviews, and a review of the reports and files related to the project. Section B discusses the context
of the project, Section C deals with its objectives, Sections D and E review the activities and outputs,
Section F reviews the inputs, and finally Sections G an H try to assess the impact and sustainability of
the project.

B. CONTEXT OF THE PROJECT

Nicaragua, as a result of the free elections carried out on February 25, 1989, moved from a command
to a free market economy. The political stand of the new government implied drastic and structural
changes in the economic outlook with its corresponding measures in many areas of economic policy,
public administration and in the productive sectors. There was an urgent need for highly qualified
economists and professionals to work in the public and private sectors, to help in establishing and
implementing this new policy framework, in order to reconstruct the Nicaraguan economy.

Designing and implementing a new economic policy and redesigning the administrative structure also
required human resources which were not easily and immediately available at the time, both in quality
and in quantity. Many Nicaraguan professionals had either left the country and/or the public service
during the previous regime. Without such pivotal resources the new regime would face serious
difficulties in promoting and executing the necessary policies for the short as well as the long-term
recovery of the economy.

Within these socio-economic parameters, A.I.D. extended assistance to the Government of Nicaragua
(GON) and the private sector in implementing its economic and social programs through various projects.
One of these was the Cooperative Agreement between A.I.D. and INCAE. INCAE would provide
assistance in determined areas to the public and private sector and  A.L.D. would assist INCAE in its
efforts. The Agreement was signed on 6/8/90.

C. OBJECTIVES OF THE PROJECT

The purpose and objectives of the Cooperative Agreement can simply be summarized as “to assist
Nicaragua through INCAE's Nicaragua campus in its efforts to provide technical assistance to GON and
to provide training for the public and private sectors™.
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activities of GRAP could also be easily enhanced by the availability of advisors for technical assistance.
The relationship between GRAP and the technical assistance became (at least on paper) symbiotic.

More specifically, the activities foreseen for GRAP in this amendment were as follows: INCAE would
set up a “policy analysis unit” functioning within INCAE and the unit would provide:

On-demand medium-term policy analysis. Such analysis would have the objective
to render the necessary inputs for the Government to implement the stabilization and
structural adjustment programs. The unit is composed of professionals (INCAE
faculty and consultants) and has a multidisciplinary character. The unit undertakes
analysis and prepares papers. Three broad activity areas are specified in the
amendment. These areas are:

»  Research agenda for medium term dealing with fiscal and monetary policies, foreign trade,
industrial restructuring, etc. The agenda is determined by mutual agreement.

s Assistance to the private sector consisting of the provision of inputs to COSEP, and that would
give this organization an appropriate analytical framework, the required methodologies for
policy analysis; and

s On-demand research, which would cover the preparation of papers and reports as requested
by GON on issues deemed necessary.

4, n nt; _Stren ing INCAE’ i it and Train Women Man

As specified in Amendment II, this activity, which is very much at its early stage, consists of INCAE’s
gathering the necessary information for the establishment of a data base related to women in management
(in the public and private sectors) in Nicaragua and in Costa Rica. A comparative analysis is also to be
carried out. These activities are seen as a pilot project, the findings of which can be applied to other
countries. A pilot training seminar is to be designed for women in management.

E. OUTPUTS
1. The f GRAP

The outputs of GRAP are far below the expected. The activities started rather late and slowly. The
decision on the subject areas to be studied took an inordinate amount of time, basically because the pnblxc
sector was slow to respond and indecisive as to the specific topics they wanted analyzed. And yet, since
the basic intention of GRAP was to offer unbiased advice to the Government, within the eight priority
areas, the activities could not meaningfully start without GON stating its explicit preferences. Six specific
topics were finally agreed upon. (The seventh subject matter is yet to be determined). Three studies are
basically for the use of the private sector. So far, only two studies have been completed. One deals with
real exchange rates and the other with municipal administration. The review of these documents by the
team, as well as the opinion expressed by one of the end-users, suggest that the first study, though useful,
is not sufficiently policy oriented to allow the public sector authorities to take unequivocal decisions with
respect to the foreign exchange rates (see appendix E). GRAP also held several meetings with public
decision makers to discuss a number of policy issues.

2.  OQutputs of Advisors

Outputs produced by advisors are rather heterogeneous and cannot be ap'preéiated unless they are fully
disaggregated. .
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Before ending this section a general comment is necessary. The Project has made use of some 33
advisors. The quality of their outputs varies. An independent verification of the outputs is not humanly
possible. In addition, some advisors were pre-selected by the end-users, sometimes for convenience sake,
but essentially on the basis of the fact that prior to the project the advisor enjoys the confidence of the
end-user. The findings of the team are such that in some isolated cases, the confidence and the
qualifications did not overlap. However, giving the need at the time, no mechanism could have avoided
this inconsistency.

F. INPUTS

As of 30 April, 1992, 66.09% of the financial inputs have been utilized. The remaining amount is found
to be sufficient for the planned activities to be performed in the future (see Appendix H).

Human inputs consist mostly of advisors placed in public and private sector organizations. As was
previously mentioned, the quality of human inputs vary between satisfactory and excellent. As is
indicated in the appended methodology, both the advisors and the end-users were interviewed by the team
in order to have as much an unbiased opinion as possible. In addition, the opinion was sought of several
World Bank staff who have constant professional working relationship with some of the advisors. The
team’s stated opinion is the synthesis of all the above. The selection process is now firmly in its place.
At the start, however, some advisors were appointed on a non-selective basis. The criteria then seemed
to be the expression of the preferences of the end-users. The team finds the selection process, as used
now, quite satisfactory. [t is also understood that at the initial stage, and especially in those areas where
advisors’ activities are of a politically sensitive nature, the selection could not have been otherwise.

G. IMPACT OF THE PROJECT

The impact of this project can only be understood within the overall macroeconomic development and
adjustment course of the country. It is, therefore, of primordial importance, to understand the economic
issues which confronted the country during the life of the project. Only then can both the raison d’étre
of this project and its impact on the economy, can be fully understood and evaluated.

1. Economic Issues and Policies since 199

The present administration inherited from the previous one a devastated economy. Production was well
below 1976 levels, exports ran at about half the pre-1980 level, hyperinflation was about 4,700 percent
in 1989, international reserves were depleted, and debt had accumulated to around USS$9 billion by late
1989. The administration also inherited an oversized and extremely inefficient publlc sector. which had
pushed aside the particlpatlon of the private sector, through a deep involvement in eoonomic decisions
and activities, and in the ownership of the means of productlon Many skilled technicians and managers
had left the country. The tasks of achieving stability, economic revival, and the other prerequisites for
sustained growth appeared daunting.

During the preceding decade, the Sandinista government tried to establish a centrally controlled economy.
Many privately-owned enterprises were confiscated or expropriated. The financial and external trade
sectors were nationalized. The small remaining private sector was heavily regulated. Inappropriate
macroeconomic policies and price controls distorted resource allocation. Gross inefficiencies in the use
of scarce resources resulted. Public sector expenditures trebled over the decade, reaching an average of
57 percent of GDP in 1983-87. The Government'’s resort to Central Bank financing fueled an inflation
level which reached 14,300 percent in 1988. The Nicaraguan resistance war and the United States trade
embargo compounded the problems. Consequently, the GDP grew only moderately at the beginning of
the 1980s, and declined every year beginning in 1984. _
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capabilities of the public sector. Without substantial and immediate technical assistance, program
implementation could fail. The absence of a well functioning financial system presents a major challenge
to the adjustment efforts. The ineffective national financial institutions serve merely to channel Central
Bank credit to the Government. Previously, the lack of credit discipline led to unchecked credit
expansion and almost complete noncompliance with repayment requirements. The Central Bank has
ineffectively used traditional monetary policy instruments. In addition, there is no effective supervisory
agency.

While a program to restructure the financial sector has been recently initiated, establishment of a
functioning financial sector will take time. The uncertainty surrounding property rights, land ownership,
and land tenure, unless quickly remedied, could endanger the Government’s ability to implement an
adjustment program to obtain the necessary supply response. Since sympathizers of the previous regime
retain control of many law enforcing agencies, including the police, settling existing conflicts and
enforcing property ownership rlghls may prove to be difficult. The privatization of properties confiscated
or expropriated under the previous regime and agricultural production are especially sensitive to the
property rights issue. High unemployment and strained labor relations also cause concern. While
economic adjustment and restored sustained growth would increase employment in the medium and long-
term, stabilization and adjustment will require reduced public sector employment in the short-term.
Decreased employment levels and declining real wages could meet with strong resistance from the highly
politicized organized labor groups. This would cause interruptions in production and a slowing down of
economic recovery.

The Government’s strategy, i.e., the interaction between stabilization, structural adjustment and growth,
obviously requires coordinated and sequenced measures. These actions in turn require, among other
things, expertise and expert advise which have been in short supply at the initial stage of the present
Government. The strategy also required a change of viewpoints, perspectives and the understandmg of
a set of new requirements. Hence the present project was designed to fill certain vacuum areas in the
implementation of this strategy.

This project cannot be viewed in isolation simply because several multilateral and bilateral aid agencies
have extended assistance to Nicaragua to facilitate the implementation of Government’s strategy. Some
of these are tangentially related to the present project. Some are indeed complementary. IMF’s technical
assistance to the Ministry of Finance to improve tax administration and UNDP’s assxstance to supplement
certain public sector salaries illustrate the latter point.

H. SUSI‘AINABILITY OF THE PROJECT RESULTS

An important consideration of any technical assistance project is whether or not the benefits obtained at
the end of the project can be sustained for some time to come. The team is of the opinion that some-of
the results of the Project are indeed sustainable. These basically refer to the outputs of the advisors that
have resulted in specific institutional improvements in public management. GRAP’s outputs, useful as
they may be, will cease to be forthcoming once the Project is over, unless GRAP continues to function
in a new form. Some of the seminar results will be sustainable for some time to come. Women’s
program will in all likelihood enhance INCAE’s capability to train woman managers and INCAE will be
able to carry out this particular activity. However, the outputs of those advisors who have been assisting
the public as well sa the private sector in daily decisionmaking do not appear to have sustainability once
the Project ends.
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CHAPTER 1V
CONCLUSIONS AND RECOMMENDATIONS

A. INTRODUCTION

This chapter gives the major conclusions and recommendations of the report. The conclusions are
reached on the findings of the evaluation team who followed a methodology tailored for this evaluation.
It consisted of the review of the Cooperative Agreement (CA) signed between INCAE and A.1.D., reports
prepared by the advisors and the Policy Analysis Group (GRAP), and a sample review of advisors’ files
at INCAE (for the details of the methodology see Appendix B). The team interviewed most of the end-
users of the assistance as well as almost all of the advisors (see Appendix C). To test the impartiality
and correctness of the conclusions, several meetings were also held with the Project staff at INCAE and
the officials of USAID/Nicaragua.

Section B of this chapter presents the substantive conclusions; it is organized in the same order as
specified in the scope of work (see Appendix A), Section C lists the recommendations. The conclusions
reached and the recommendations put forward are based on the findings of the team which are detailed
in Chapter III. The reasons behind the recommendations are also expressed in said chapter.

B. MAJOR CONCLUSIONS
1. li is Gr

The Policy Analysis Group was intended to be a think-tank that would provide the necessary inputs for
policy making to public and private sector decision makers. Since the signing of the first amendment to
CA, GRAP determined the subject matter of nine studies. Six of them are intended for the use by the
public sector and three studies are directed to the private sector (see Appendix E); the scope of the tenth
study is yet to be determined. As of this date, only two studies dealing with “real exchange rates” and
“municipal administration™ have been completed. A quick review of these studies indicates that their
contents may be useful to public sector decision makers. Moreover, so far a number of policy setting
meetings were held with the public sector decision makers to discuss national development strategies,
exchange rates, and agricultural policy, among others.

It must be noted with regret, however, that there has been a great delay in the start-up of the studies.
Governmental decision makers wanted to approve each and every topic of the studies; and the dynamics
of the Nicaraguan economy forced them to revise and re-revise the topics. The end result was delays in
start-ups which cannot be considered to be of GRAP’s own making. Nevertheless, the usefulness of such
studies must not be underestimated. The study on municipal administration, for example, should be very
useful to local public decision makers. especially since there seems to be added emphasis in international
assistance on formulating projects to enhance local public administration.

Five studies are expected to he completed soon and the subject matter of the seventh is yet to be
determined. Three studies which are intended for the use of the private sector are also yet to be
completed. From the titles and from the prepared outlines of these studies, one can conclude, that they
are likely to be useful for decision making. The team is not aware of any specific plans which would
insure the implementation of the possible conclusions, either by the private or the public sector. The
professionals preparing these studies appear to be competent as judged from their CVs. Both the public
and private sector decision makers interviewed expressed a great deal of interest in the results of the
studies, which were originally suggested by them.



As can be seen from the above, the project has succeeded in attracting Nicaraguans living abroad to
return to the country.

It appears that INCAE made all the necessary efforts to attract Nicaraguans to the project. In the
selection of the advisors INCAE took into consideration both the professional qualifications of the
candidates and their place of residence. The system designed for hiring advisors would not have allowed
a bias in favor of Nicaraguans living abroad. The team was unable to obtain sufficient elements of
judgement to compare the qualifications of the advisors that entered into the project with those of
professionals working in other positions in Nicaragua.

It is rather questionable whether or not after the termination of the project these advisors will remain in
their respective positions. Some of them are likely to return to their former residence. About half of
them expressed the intention to remain in Nicaragua and to move to the private sector. Shortage of funds
seems to be the stumbling block to retain all of them in their present positions. Yet in certain specific
areas, the need for such advisors is quite apparent.

The team concludes that to end all activities on 30 September 1992, is counterproductive. It would
endanger seriously whatever sustainability the project may have. Taking into consideration that the
placement of the advisors in eight priority areas is beginning to yield positive results, the team concludes
that a phase-out period is worthy of considerations. The specifics of phasing out is detailed in the
subsequent section.

3. Workshops and Seminars

The subject matters of seminars/workshops can be grouped in four areas: i) training, ii) economic policy

and implementation, iii) public/private sector dialogue, and iv) collection and dissemination of
information.

Within these areas, seminars/workshops were designed thematically following eight priority areas already
defined. After consulting with the public and private sector decision makers and A.ILD./INCAE, a
tentative list of the seminars/workshops is usually prepared. After receiving the inputs from the
appropriate ministries, COSEP, and the A.1.D., the list is finalized. In order to insure that the subject
matters corresponded to the educational levels and experiences of the participants a proforma participant
profile is supplied to the organizations involved. Interviews conducted with the person in charge of these
seminars in INCAE and with some of the participants led the evaluation team to conclude that the
seminars/workshops have been very useful and with detectable positive outputs

These seminars have also made use of the advnsors and of the mwehm of GRAP as resource pe!sons
lecturers or discussants.

INCAE organizes and holds seminars/workshops for a variety of purposes and has an appreciable -
experience in doing so. On the average, the number of seminars conducted by INCAE amounts to 200-
250 per year. Within the global ﬁgure, project seminars/workshops represent 15-20% of the total (see
Appendix F for the list of the seminars held.)

The participants to the seminars/workshops are usually selected by INCAE with the cooperation and
collaboration of the end-users.

The information obtained through the seminars/workshops has had a rather limited dissemination. A very

few number of publications are available at present in the form of proceedings of the seminars (see
Appendix D).
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The quality of the consultants’ work cannot always be evaluated, due to the very nature of the
consultation. In many cases the advice given to the end-users by the consultants is verbal or such advice
is done in the form of an inter-office memo. With respect to studies and research, in many cases, the
researchers have informal contacts with the Dean, project coordinator and/or with faculty members of
INCAE involved in the project. There is no formal mechanism of quality control and it is difficult, if
not impossible, to establish one. One alternative would be to request from the end-users a periodic
evaluation of the advisors, and the preparation of quarterly reports (see recommendations S and 6).

The financial records are well kept and timely presented to A.I.D. (see Appendix H). Minimal
disallowances by A.LD. is an important indicator of the observance of A.L.D. procedures by INCAE.
The finance office is in the process of redesigning its accounting system which will allow A.I.D. auditors
direct access to the project’s financial data bank.

6. Management of the Project: A.I.D,

A.1D. maintains close contacts with INCAE in the form of weekly and monthly meetings, and receives
copies of studies carried out and issued by the project. A.LD.’s clearance process is not excessively
slow. The team is of the opinion that no major administrative issues exist between USAID and INCAE
at present.

There is, however, almost a total lack of interaction between advisors and A.I.D. The team is not in a

position to ascertain whether the nature and the design of the project in fact contemplated such an
interaction.

7. Technical Management of the Project: Coordination Committee

With the first amendment the Coordination Committee became an integral part of the Project
implementation. Its mandate is to act as a facilitator and an overall supervisor of the implementation
process. It is composed of the representatives of INCAE, A.LD. and GON. In general terms, the
Committee added a certain amount of control and became a liaison element into the project. The project
administrator, through the Committee, receives clearer and speedier instructions and is more effectively
supervised. The Committee also acts as a regulating entity with respect to salary scales, hiring/firing of
advisors and also oversees the seminar program.

The team concludes that the Committee has had a positive and welcome influence upon the project
management. More importantly the Committee is a mechanism that cuts through, to some extent the
redtape among the three parties and c.reates a cenain equamnuty

C. RECOMMENDATIONS :

1. Policy Analysis

With respect to the Policy Analysis Group, the team recommends that the studies already undertaken
should be completed, and that no additional studies should be contemplated at this stage. The tenth study
whose scope is yet to be decided may be canceled for the time being and the funds may be used for
publishing the findings of the other studies.

It is, however, of utmost importance that GRAP is transformed into a real think-tank. Within the present
project’s parameters the possibility to achieve this aim is rather remote. The team recommends a new
modality which A.I.D. may wish to consider. In rather simple terms a new and effective Think-
Tank(TT), may be organized according to the following lines: -
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including the Nicaraguan private and public sector albeit in token amounts. The proceeds should be
invested in such a way that sufficient income would be generated to meet the current expenses. The
think-tank should be free of control by donors, the Economic Cabinet, or COSEP. The technical and
managerial administration should be vested in the Board of Directors.

This evaluation report cannot pretend to even outline a project paper for the conversion of GRAP into
a think-tank. Only certain general ideas can be put forward. The organization and the financial
requirements are already explained ahbove. Operationally, A.I.D. can facilitate the creation of the think-
tank through its “policy analysis™ project. Assuming that policy analysis advice emanates more efficiently
from an institution than from advisors scattered around in various ministries, the setting up of this
institution would be a condition as well as a component of the policy analysis project.

In the first instance the project would assist in the design of the institution following the principles
sketched above and would contribute to its fund with financial resources. At the same time, with the
policy advisors at hand, the project would provide the technical assistance needed at the onset for
research. This technical assistance directed to the setting up of the think-tank would be one conditional
component of the overall policy analysis project which can be contracted to an academic institution in the
United States (if feasible with local sub-contracting). The academic institution would place its chief of
party in the think-tank. His/her duties would encompass the coordination of the policy advice assistance
with setting the foundations of the think-tank group and acting as advisor to the board of directors.

Such a modality would partly pre-determine the agenda of the think-tank group for at least during the
period of foreseen assistance. As stated above, the provision of expert advice for policy decisions hinges
upon the availability of basic research which will have to be undertaken, since currently it is absent in
Nicaragua. The determination of the type of research is inextricably linked to the width and depth of the
policy advice to be provided. Prima facie the following are needed urgently: an input-output matrix,
however crude; consumption patterns of households; income distribution indicators, just to mention a few.
No policy analysis assistance can be effective without such basic foundations. If it were to be woven
around TT, the effectiveness and consistency of the “policy analysis™ project would be considerably
enhanced.

The most critical issue is the sustainability of the work of TT once the policy analysis project comes to
an end. Therefore, care must be taken in its design so that both the private and the public sector must
are committed to its continuity.

2. hni vi

The team is fully aware of the fact that some advisors de facto work as public officials. Financing of
their activities, as such, was a stop-gap measure, explainable by the economic difficulties faced by the
Government. This activity cannot continue ad-infinitum. On the other hand, to end all these activities
at the prescribed time may, in fact, be counterproductive. The team wishes to recommend a phasing out
process. The guiding principle for this process should be the extension of those contracts that during a
predetermined period deliver tangible output deemed as indispensable by the institution. Installation of
a computer training center, specific training seminars, termination of the privatization process are but a
few examples of such outputs. The team suggests, therefore, that INCAE/A.L.D. should request specific
workplans from the end-users and set out specific criteria for the continuation of certain activities. In
all likelihood this additional and final term will not exceed approximately six months.

3. Workshops and Seminars

The team recommends that seminars and workshops should continue as planned. The focus, however,
may be slanted in favor of policy dialogues. This is deemed to be important both by the team and by the
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may have primordial importance, simply because there may be no professional with the required
knowledge. It is likely, however, that there will be national professionals residing abroad who in fact,
like expatriate Nicaraguans, may wish to return to their countries and contribute to reshaping the
economies. To attract such professionals is likely to be as challenging as was the case in Nicaragua.
These expatriates will be working side by side with nationals. Care must be taken that the variations in
remuneration do not create frictions among local and expatriate professionals.

8. re Actions for GON

It is of primordial importance for the Government of Nicaragua to understand that the present project
responded to a particular need at a given point of time. However, the project cannot continue for ever
as it is. Maintaining the advisors in their present positions becomes the responsibility of the Government
once the project comes to an end. Some external funds from other A.L.D. agencies may be forthcoming.
However, this would also be a stop-gap measure, simply postponing the hard decision of finding the
internal resources to retain highly qualified expertise. The evaluators have been told time and again that
the civil service law and established salary scales do not permit the public sector, especially the
ministries, to maintain highly paid consultants in their cadre. This calls for reforming the civil service
structure, which remains beyond the scope of this report.

Nicaragua needs a permanent independent think-thank group to tackle the answers to short-term problems
and also act as a pioneer in undertaking independent basic research which, in turn, would allow the think-
tank and/or the Government to come up with better policy decisions. This report recommends the setting
up of such an organization. The organization would be independent from the Government, but cannot
exist without the explicit approval and support of the Government. The team recommends strongly that
the Government review the establishment of the think-tank proposed in this report.
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CHAPTER V
FINAL REMARKS: LESSONS LEARNED

The understanding of the pressing needs of the Government to restructure the economy at the time of
signing the Cooperative Agreement on the one hand, and the project purpose stated in the said Agreement
on the other, lead the evaluation team to conclude that the Project contributed considerably to alleviate
many of the constraints with which the Government was faced.

The project under evaluation is a complicated one. First of all, it is designed to assist the process of
moving towards a substantial change in the socio-economic structure of the country. When an economy
intends to move from a command economy to a free market one, the underpinnings of the project are not
those of development, but of transformation. Hence, the project operates within very fluid conditions.
Secondly, to some extent at least, the project has to contribute to reshaping mental attitudes. Thirdly,
in projects of this nature, in which several organizations, both public and private, and scores of
consultants are involved in providing advice to institutions, whose absorptive capacities vary considerably,
neither the lasting impacts nor the sustainability of a given project can be assured beforehand. Therefore,
both the success and the failure of this project must be viewed accordingly.

In part this project was a stop-gap measure. It stands to reason that it cannot continue forever. There
is no other recourse except the Government’s concrete actions to absorb into its structure those advisors
who are now being paid by the project. If not, obviously the sustainability of the results of this
component is questionable. The results of policy dialogue and training through seminars/workshops are
likely to be much more sustainable.

The team also wishes to conclude that the selection of a local learning institution for executing the
project, as opposed to a for-profit organization (local or foreign) was a wise decision. As it was seen
in the preceding pages the project dealt with a number of sensitive issues. Undoubtedly a respected local
academic institution does add confidence and credibility to the project. Also such an institution enjoys
certain externalities, though allowing these externalities to accrue to it may not necessarily be the expllclt
intent.

The team feels that USAID has given serious attention to this project. This attention must be noted not
only within the context of Nicaragua, but also within the international context. The newly formed CIS -
countries as a result of the breakdown of the USSR, and various countries in Africa and Asia are or will
be shortly on the road to socio-economic transformation. Should A.L.D. opt to assist these countries in
their endeavor, several lessons can be learned from the design and the execution of the present project.
These lessons can be summarized thus:

. Projects of this nature must be well uoordmated with other assistance and must have
USAID’s full attention;

. Both the activities and expected outputs should be clearly spelt out. In cases where
changes become necessary, such changes should also be recorded unequivocally;

. Remuneration of advisors and their qualifications should correspond to a predetermined
scale;

. In cases where assistance is directed to private sector organizations, their strength and

weaknesses must be evaluated beforehand. In cases where such organizations are rather
weak, assistance for institutional strengthening should be of first priority;
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EVALUATION OF THE INCAE

TECHNICAL ASSISTANCE AND TRAINING PROJECT

(524-0301.01)
SCOPE OF WORK

I. ACTIVITY TO BE EVALUATED

Project: Technical Assistance and Training -
Cooperative Agreement (524-0301.01)

Implementing Agencies: INCPE and the Government of
Nicaragua

Period to be Evaluatead: June 11, 1990 - March 30, 1992

Life of Project: June 11, 1990 - September 30, 1992

Project Purpose: To assist INCAE in its efforts to

provide assistance to the GON and the private sector in
implementing its economic and social programs through 1)
placement of advisors as consultants to the GON and organized
private sector; 2) provision of workshops and training to both
the public and private sectors; 3) assistance to the government
and private sectors in doing policy analysis; 4) strengthening of
. INCAE's capacity to recruit and train women managers by
‘establishing a knowledge base of women's participation in
‘management.

II. PURPOSE OF THE EVALUATION

This evaluation of the Technical Assistance and Training
Project is designed to be an interim evaluation of the Policy
Analysis component to orient future work in this area of the
project and contribute to design of future technical
assistance/policy analysis projects being considered by the
Mission. For the technical assistance and training components,
where the Mission does not contemplate follow-on activities, the
evaluation will serve more as a final evaluation which will:
articulate lessons learned and highlight areas that may need
follow-up by the Government of Nicaragua and/or INCAE.

Thus, the evaluation will help the Mission, INCAE and the
Nicaraguan Government consider possible modifications in the
mechanisms and direction of the Policy Analysis Group and provide
a basis for consideration of similar policy analysis arrangements
in the design of a new technical assistance/policy analysis
project.

For the technical assistance and training components, the
evaluation will help clarify the impact of these efforts on the
process of economic policy formulation and implementation in
Nicaragua. It should also help to clarify strengths and



Later, after the Project was amended, the government
representatives were expanded to also include the Ministries of
Finance and Economy. The Central Bank has in fact been the only
consistent government representative at meetings.

INCAE designated the Director of their Public Administration
Program as their Project Coordinator. When the project was
amended they added a Project Manager to perform the Project's
daily tasks. Recently INCAE changed staffing and assigned the
Deputy Director of their Public Administration Program as Project
Coordinator.

The initial Cooperative Agreement for $1,100,000 funds two
types of activities, in addition to providing some institutional
support to INCAE. These activities.are 1) technical assistance
to the GON; and 2) workshops and seminars conducted by INCAE for
public and private sector participants. Amendment I added an
additional $2,000,000 to the original $1,100,000 allocated, added
another component, a policy analysis unit, extended the period
of the agreement and added the following list of priority areas:

*Financial Sector Reforms and Modernization
*Deregulation, Privatization and Promotion of
Competition

*Export Development

*Cooperation Administration and Foreign Debt
*Procedures for Fiscal Changes

*Increased Efficiency in Public and Private Investment
*Increased Efficiency in Health and Education Services
*Policy Analysis of Private Enterprise Development?

The Policy Analysis Group (GRAP), although originally
conceived as a-think tank with resident researchers, was designed
instead to use both resident researcher and consultants to plan
and carry out seven public and three private sector studies. The
Director  of INCAE's Public Administration Program,’ who formally ~
served as Project Coordinator, is now serving as GRap '~ 7 -
Coordinator. ' ' ‘ ' '

Amendment II, not signed until late September 1991, added an
additional $200,000 to the $3,100,000 to bring the total amount
allocated for the Project to $3,300,000 and added as a subpurpose
the strengthening of INCAE's capacity to recruit and train women

managers by establishing a knowledge base. Few activities were
initiated until December, 1991.

INCAE has provided through March 1992, 33 consultants to
advise government and private sector groups on policy and
administrative matters. These advisors have played a critical
role in many areas including preparation of draft legislation on
economic policy issues encompassing privatization and financial



c. Interview heads of economic studies at Central Bank,
Ministries of Finance, Economy, and Griculture as well as AID to
determine what economic studies are being planned for the future.
Assess the interest and financial capabilities of the GON and
COSEP to produce or contract for future economic studies. Assess
whether or not the policy studies group can be self-financing and
make recommendations regarding future role of policy analysis
group.

2. TECHNICAL ADVISORS

Have the project's technical assistance arrangements been
effective in meeting the needs of the GON and the private sector?
Are highly qualified advisors being recruited? Are Nicaraguan
nationals being encouraged to return to Nicaragua? What
percentage of the advisors were recruited from outside of
Nicaragua? How has this evolved over the life of the project?
What kind of tasks have the advisors completed? Are advisors
with the best qualifications being placed where they are needed?
How do the qualifications of these advisors compare with those
available outside the project? What will happen to advisors and
their counterpart advisors when the project terminates September
30, 1992? Will there be a need for these advisory positions to
be refilled? Have advisors been placed in the eight priority
areas identified after Amendment I was signed?

The team will follow this methodology:

a. Meet with the advisors as a group to gather initial
feedback of their impressions of the usefulness of their
experience in the GON and COSEP to date. The team will use this
information to determine key people to interview to evaluate the
need for advisors in the ministries and private sector.

b. Review the INCAE contract files and interview advisors
on an individual basis to determine if they were -
appropriatelyplaced; determine if they are followinq their” scopes-
of work and if their ideas have been implemented or if they will

be in the future. How is INCAE monitoring this process;
recommend ways to improve upon it.

c. Interview the supervisors of advisors, (GON ministries
and COSEP directors), to determine the usefulness of the
advisors. As appropriate, recommend means of improving the
degree to which advisors provide services which substantially
improve Government of Nlcaragua policy making and implementation,
and make policy more responsive to private sector needs.



Has a one-day in-service seminar for INCAE faculty been held to
integrate women's concerns into the curriculum and better meet
needs of women managers in the region?

Have quarterly progress reports been submitted and on a timely
basis? Have these reports included information agreed on in the
Amendment II?.

The team will follow this methodology:

a. Review Amendment II and all deliverables produced to
date. Suggest additional information to be included in
deliverables which may be helpful for future activities.

b. Interview INCAE Project Manager and USAID/Nicaragua
Project Officer to determine: 1) effectiveness and
efficiency of the administration of this subcomponent, 2)
recommend mechanisms for improving management if required,
and 3) determine what has been accomplished to date and any
problems which are handicapping progress.

c. Interview key consultants and INCAE Project Coordinator
to determine how information is being gathered for data
base, and to obtain feedback from faculty on the usefulness
of the one-day in-service workshop on gender issues.

B. QUESTIONS OF MANAGEMENT

1. INCAE

What problems and/or constraints related to INCAE's
management of the project have slowed implementation or otherwise
hindered the administrative process; what has helped to expedite
project management? Has the addition of a Project Manager to
perform daily tasks helped project activities? How did AID's
policy, which put salaries of Nicaraguan advisors on par of those
with AID and UNDP, through a Project Operating.Letter . (POL), .~
affect recruitment and retention of advisors? How did this '
affect the usefulness of the program to recipients? How are
technical advisors being identified for consultant positions?
What role does competition play in identifying advisors? How are
high quality products from advisors being assured? What
mechanisms are being used to identify and record the work of the
advisors? Are the Quarterly reports providing all the
information necessary to adequately monitor the project? If not,
why not? Are administrative procedures adequate and being
followed? What actions are required in order for INCAE to
receive similar funding in the future?




project? Were these regulatory measures necessary? Have
operations improved due to these regulatory measures?

The team will:

a. Interview Committee members to gather initial
information concerning the coordination process and review the
management structure in place and it's changes over tine.

b. Determine whether roles and responsibilities are well
defined and carried out as intended. Recommend mechanisms for
improving upon this division of labor.

v. LEVEL OF EFFORT

The services of Senior Evaluation Expert will be required.

Senior Evaluation Expert : Dr. Fuat M. Andic, ISTI. Will

supervise and contribute to the collection, processing and
analysis of data. Will be responsible for formulating
conclusions and making recommendations based on them. The expert
should have the following skills:

° Experience in supervising and carrying out
organizational/political/economic evaluations, preferably in
Latin America.

L Experience in policy analysis serving as advisor in a
~developing country, preferably someone who has been involved in
institutionalizing policy analysis.

° Experience in the field of organizational/institutional
development. L L . o -

x-

. Bilingual (Spanish-English).

The INCAE Project Coordinator will provide assistance to the

Senior Evaluation Expert in arranging interviews and collecting
data.

VI. METHOD FOR REPORT PREPARATION
A. PROCEDURES
1. Prior to the commencement and during the
evaluation, the Expert will hold in depth discussions as required

with appropriate project managers and officers at USAID to review
progress and permit continued monitoring of team activities to



VIII.

REPORT REQUIREMENTS

Submission of work plan, including methodology and
schedule of activities, within five days of the
effective date of this contract.

Mid-way briefing to USAID and INCAE of progress,
initial findings.

Submission of five copies of report in draft form in
English before departure from Managua. AID will
respond with comments within 10 calendar days.

Final debriefings for USAID and INCAE officials.

Submission of 20 copies (10 English/10 Spanish) of
final report with Executive Summary - incorporating
comments, responding to questions posed in the
Statement of Work and outlining findings, conclusions
and recommendations within 10 working days after
receipt of AID feedback on draft report.

Format of report:

] Table of Contents;
° Executive Summary. Three pages, single spaced;
° Statement of Conclusion and Recommendations.

Conclusions should be short and succinct, with the
topic identified by a short sub-heading related to
the questions posed in the Statement of Work.
Recommendations should correspond to the
conclusions; whenever possible, the’
recommendations should specify who, or what
agency, should take the recommended actions;

® Body of Report. The report is to include a
- description of the context in which the project
was developed and carried out, and provide the
information (evidence and analysis) on which the
conclusions and recommendations are based. The
body of the report should be no more than thirty

pages. More detailed analysis should be placed as
an appendix.

. Appendices. These are to include at a minimum the
following:
- The evaluation Scope of Work;

- A description of the methodology used in the
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METHODOLOGY

The methodology used in this evaluation contains a number of

facets:

The evaluator will review the Cooperative Agreement
between INCAE and AID (the original one and its
amendments) as well as the minutes of the meetings (if
any) held in relation to the Agreement.

Briefing session(s) will be held with INCAE’s project
coordinator and manager, and USAID’s project officer.

A work plan will be drafted which will determine the
persons to be interviewed. These consist of three sets:

= End users.
- Consultant/advisors.
Administrators.

A structured questionnaire will be prepared to have
consistent and comparable responses. The content of the
questionnaire will be discussed with appropriate
personnel in INCAE and USAID.

All reports and documents prepared by
consultants/advisors will be reviewed and classified
according to priority areas specified in the Agreement.
The evaluator will assess their technical quality.

Structured interviews will be conducted.
A mid-way briefing will held with USAID and INCAE.

Based on the results of the previous three steps, the

evaluator will prepare an initial draft report. The

report will have minimum live main emphasis: )

= Relevance, i.e., does the purpose of the project
remain valid and pertinent?;

= Effectiveness, i.e., did the project achieves its
goals and objectives? -Were they in fact
achievable?;

- Efficiency, i.e., what outputs were produced and
how well?;

- Sustainability,

i.e., can the project results

continue to -contribute after the cooperative
agreement expires?

- Impact, i.e., what effect has the project on its
surroundings?

Five copies of the preliminary report will be made
available and its content will be discussed in a final
de-briefing.



10.

QUESTIONNAIRE FOR ADVISORS/CONSULTARTS
wWhen did you become involved in this project?

In your opinion, what were your immediate needs at that time?
Has this .project done anything to address those problems.?

What activities has the project undertaken for the specific
areas?

How would you describe the quality of those activities?
Excellent? Good? Satisfactory? Poor?

wWhat role has INCAE/USAID or other agencies played in the
delivery of those activities, and were any problems
encountered?

What specifically has resulted from these activities?
What, in your opinion, are the most pressing needs now?

Is your sector receiving or has it requested similar
assistance from any other agency in the last three years?

In your opinion, has this project been successful in t\its
objectives? If nor, why not? How might this be improved?

As a supplier of advisory services and in light of your
experience what would you an INCAE do differently that what
you are doing now? Are there any particular constraints which
you face in your efforts to deliver a first rate service?



15.

1s6.

17.

18.

-

For INCAE: How often does the project coordinator visits
USAID?

Do the senior USAID and INCAE officials exchange professional
views on AID program/INCAE’s role and ambitions? Is the
relationship based on friendliness and mutual respect or arm’s
length treatment?

If the project were to start all over again would AID select
INCAE? yes or no; why?

What is your overall perception of the project?
INCAE
AID
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LIST OF PERSONS INTERVIEWED
(in alphabetical order in each entry)

INCAE

Barrios Nigger, Lic.
De Franco Mario, Dr.
Delgado Rodolfo, Lic.

Tercero Luis, Dr.
Torres Sandra, Sra.

ADVISORS

Baca Mufioz Mauricio
Bendana Frank
Buitrago José Maria
Cantarero Rodrigo
Castellanos Jose Luis
Cuadra Gonzalo
Espinoza Gregorio
Montealegre Jorge
Narvaez Sergio
Navarro Luis

Ortega Alfonso
Ramirez Juan Fernando
Real Marcoantonio
Rivas Mario

Romero Carlos Bayardo
Rosales Juan Ramon
Saballos Ivan

Sanchez Abelardo

Sandino Basteguieta José

Santamaria David
Veldazquez José Luis
Wheelock Randall

WOMEN'S PROGRAM

" Hunter Leslie, Ph.D
Snyder Monteze, Ph.D

Director Administrativo

Decano Asociado

Director Adjunto/Programa de Gestion
Piblica

Investigador, Programa Gestidn Publica
Gerente Proyecto AID

COSEP
CONCAFE
MINSA
BCN
MIFIN
COSEP
MIFIN
MEDE
CORNAP
BCN
BCN
MEDE
BCN
BCN
COSEP
MAG
CORNAP
COTRAP
MED
COSEP
BCN
INPESCA

BANCO CENTRAL DE NICARAGUA (BCN)

Flores Mario, Lic.
Paiz José, Dr.

Asesor de la Presidencia

Vice Presidente de Estudios Econdmicos

COMISION NACIONAL DEL CAFE (CONCAFE)

Robleto David, Ing.

Presidente Ejecutivo

CORPORACION NICARAGUENSE DE LA PESCA (INPESCA)

Morales Javier, Dr.

Presidente
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DOCUMENTS AND REPORTS REVIEWED BY THE TEAM

(PARTIAL LIST)

REPORTS PREPARED BY ADVISORS

TITLE

Pequeiios Beneficios Himedos de Café

Centros Comunales de Servicio
Veterinario

Centros de Monta Natural
Graneros Familiares

Fondo Especial para Miniproyectos
Productivos

Insumos a Precio Justo para el
Productor Agricola

Reforzamiento del Sistema Nacional
de Extensién Agropecuaria con
Representantes Agropecuarios
Ferias del Agricultor, un sistema
de comercializacién que beneficia

a todos

Situacién Financiera 1990-1991
y-Perspectivas :

Propuesta Tarifaria

Septiembre 1991

Consideraciones sobre el Ajuste
Tarifario - Septiembre 1991

El Sub - Sector Eléctrico en la
Década de los 80

El crédito agricola en Nicaragua

Nuevas Estrategias y la Solucién
de 1a Crisis Energética

Sept.

Dic.

Dic.
Feb.

DATE  PREPARED BY:

1991
1991

1991
1991
1991

1991

1991

1991

1991

1991

. 1991

1991

1991
1992

Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)

Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)

Rodolfo Estrada (MAG)

Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)

Le6n Paulino Pérez (INE?
Ledn Paulino Pé;éz (INE)
Letn Paulino Pérez (INE)
Ledn Paulino Pérez (INE)

Luis Navarro (BCN)
Ledn Paulino Pérez (INE)



PUBLICATIONS OF SEMINARS/WORKSHOPS PROGRAM
Actividades Realizadas con
Convenio AID

Descentralizacién de los
Servicios de Agua

Formulacién de Proyectos
Municipales (I)

Formulacién de Proyectos
Municipales (II)

Formulacién de Proyectos
de Exportacién (Modulo I)

Coleccién de Manuales para
Proyectos Municipales

Reactivacién Econémica de
Occidente

OTHERS

Several administrative/financial
documents prepared by INCAE
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GRUPO DE ANAILISIS DE POLITICA (GRAP)
CONVENIO ATID

ESTUDIOS GRAP SECTOR PUBLICO:

295 - Tipo de Cambio Real : Febrero 2, 1992
296 - Impacto de la Politica Fiscal en la

Estructura de las Empresas Abril 15, 1992
297 - Impacto de la Politica Crediticia y

Tasa de Interés Abril 15, 1992
298 - Tramites de Importaciones y

Exportaciones Marzo 31, 1992
299 - Estudio GRAP #7
301 - Municipalidades Marzo 31, 1992
302 - Pequenas Industrias Abril 30, 1992

ESTUDIOS GRAP SECTOR PRIVADO:

086 - Estudio Comparativo de Costos de
Produccidn Mayo 15, 1992
087 - Estudio Comparativo de Precios .
y Margenes ’ Abril 20, 1992
091 - Proceso. de Apertura al Comercio

Regional: Impacto Actual y
Potencial sobre el Sector Empresarial :
Nicaraguense Junio 15, 1992

Source:

Fuente: INCAE
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INFORME GERENCIAL DE SEMINARIOS
JUNIO 1990 — DICIEMBRE 1990
ENMIENDA | — INCAE/AID

SECTOR: NOMBRE DEL SEMINARIO . PERIODO DIAS/SEM NUMERO TOTAL

PUBLICO TALLER PARA INDUSTRIALES 3JULIO 1 PPTES1 00 o 12,800
PUBLICO EVALUACION IMPLEMENTACION 1 24-27 JULIO 4 25| 14,900
PUBLICO ESTRATEGIA Y POLITICA EXPORTACION| 26—27 JULIO 2 64| 16,384
PUBLICO EVALUACION IMPLEMENTACION 2 31JUL — 3AGO 4 26| 15,496
PUBLICO EVALUACION IMPLEMENTACION 3 6—9 AGOSTO 4 26| 15,496
PUBLICO PROCONCEL MODULO 1 8—11 AGOSTO 4 46| 27416
PUBLICO MANEJO SOCIAL DEL AJUSTE 14-15 AGOSTO 2 45| 11,520
PUBLICO ORGANIZACION MAG 16—17 AGOSTO 2 96| 12,288
PUBLICO ESTRATEGIA AVICOLA/PORCINA 22 AGOSTO 1 25 3,200
PUBLICO = _[RECONVERSION INDUSTRIAL _|24-25AGOSTO [ 2| 50| 14,800
PUBLICO __ |EXTENSIONISTA EMPRESARIALES NIC. [3—21 SEPTIEMBRE 18/9-$2.200 c/u 19,913
PUBLICO PROCONCEL MODULO 2 26—29 SEPTIEMBRE 4 45| 26,820
PUBLICO REACTIV. CULTNO DEL CAFE 03 OCTUBRE 1 50 6,400
PUBLICO PLAN DE ACCION DEL BCN 6 OCTUBRE 1 54 6,912
PUBLICO DIAGNOSTICO/PLANEAMIENTO FNI 20 OCTUBRE 1 34 4,352




INFORME GERENCIAL DE SEMINARIOS
ENERO 1991 — MAYO 1991
ENMIENDA | — INCAE/AID

SECTOR: NOMBRE DEL SEMINARIO PERIODO DIAS/SEM  NUMERO TOTAL
PPTES  US$
PRIVADO REFORMA FINANCIERA 4-5ENERO 2 93] 11,904
PUBLICO EVALUACION PROY.AGRICYRR.N.N. |21 ENE — 2FEB __ 12 38| 58,368
PUBLICO | CAPACITACION DOC. JUECES/MAGIST. [15—17 FEBRERO 3 30] 13,410
PUBLICO PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 2-6ABAIL 3 38| 14,592
PUBLICO PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 11—13 ABRIL 3 38| 14,592
PUBLICO PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 18—20 ABRIL 3 38| 14,592
PUBLICO PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 2—-4 MAYO 3 38 14,592
PUBLICO PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 9-11 MAYO 3 38| 14,592
PUBLICO - |PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 16—18 MAYO 3 38 14,592
TOTALES » 35 389 171,234

03/11/92
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PUBLICO | LINEAMIENTOS GENR. ESTRATEGIA _ [25NOVIEMBRE | 1. 20" 2,560
'BE DESARROLLO P/NICARAGUA EN 905! ' 1
PUBLICO | SEG. FORMULACION PROY. (INIFOM) |26 NOVIEMBRE 1] 21 2,688
— e R D ]
PUBLICO ___|DESCENTRALIZACION SERVICIOS |30 NOVIEMBRE 1 62 7.936!
o ADEAGUA . - SO A :
~ |
PUBLICO __|DISCUSION DE ESTRATEGIA NAC. 07 DICIEMBRE 1 30| __ 3,840
DE DESARROLLO DE NICARAGUA .
PUBLICO _|FORMULACION DE PROYECTOS 12 — 13 DICIEMBRE 2 17 7,599
MUNICIPALES
PUBLICO __|FORMULACION DE PROYECTOS |14 DICIEMBRE 1 13| 3328’
MUNICIPALES CONT.
PUBLICO | DISCUSION DE ESTRATEGIA DE 17 DICIEMBRE 1 30 3,840
DESARROLLO SOSTENIBLE PARA NIC.
TOTALES 62 572 $146,953|
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ASISTENCIA TECNICA
ASESORES Y CONSULTORES

AID/INCAE )
I et
FECHY. FECHs. FECHs.
UOMABIE, LUGHY, LE | RROFECIA Licio FECOIT .- CorrenTo
Thnbr 0 CUIMTEATO Tactonl FulAL
MAURICIO BACA MUNOZ COSEP - Abogado Legal 01-08-91 31-07-92
FRANK BENDANA CONCAFE Doctor Fisiologfa Comisién Nac. Café 01-08-91 31-07-92
JOSE LUIS CASTELLANOS VECIANA MIFIN Licenciado CC. Informitica 15-01-92 : | 30-09-92
Comput.
RODRIGO CANTARERO ) BCN Doctor liconomia Asesor-Ministro 01-01-92 30-09-92
GILBERTO CUADRA COSEP Ingenicro Coord-Gral. 01-01-92 30-09-92
GONZALO CUADRA _COSEP Abogado © | Juridica 01-12-91 | 30-09-92
RODOLFO ESTRADA H. MAG Ing. Agron Agricultura 01-11-90 15-06-91 15-12-91
GREGORIO ESPINOZA MIFIN Lic. Econ. Informitica. 01-01-92 30-09-92
JOHANNA FIALLOS MEDE M.B.A. Promocién Exportac. 20-08-90 31-08-91
CARLOS GOMEZ MEDE . | MAE. Reconv.Ind. 01-10-90 30-09-91
J.CARLOS MONTEALEGRE BCN Lic. MAE Auditoria 01-10-91 | 30-07-92
JORGE MONTEALEGRE MEDE M.AE. Finac.-exp. No Tradic. 01-09-90 01-09-91 30-06-92
LUIS NAVARRO BCN Ingenicro Agricola 01-09-90 01-09-91 30-06-92
ALFONSO ORTEGA BCN Economista Asesor~Ministro 01-09-91 30-06-92
LEON PAULINO PEREZ INE Economista’ Encrgética 01-01-91 01-09-91 30-06-92
PIER PENALBA CORNAP Ing. Ind. Sector Pdb. 01-02-91 01-09-91 31-12-91
DINO PANTONI MED Licenciado ' Educativa 15-08-90 31-08-91
JUAN RODRIGUEZ BCN Economista Prog. Seat. 01-09-90 31-08-91
I. FERNANDO RAMIREZ MEDE M.AE. Des. Export. 01-09-90 01-09-91 30-06-92
MARIO RIVAS BCN Economista Vice-Presid. Intem. 01-11-90 01-09-91 30-06-92
MARCOANTONIO REAL _ BCN | Fﬁonomiﬂ; Vice-Presid. Est. Econ. | 01-09-91 30-06-92
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INCAB NICARAGUA

CUADRO COMPARATIVO PRESUPUESTO VS REAL Al 30 ABRL f&2
CONVENIO ALD. # 524 — 0301 — A — 00 — 0058 — 00 Ervmionda No. 2

{ ENDCLARES )
OONVENIO  TRANSFERENCIA ira 24 TOTAL TOTAL SALDO RELACION
COMPONENTES ORIGINAL AUTORIZADA ENMIENDA ENMIENCA QONVENID GASTCS ACUM DISEONIELE DISPONIB. va PPTO
ALD 27-08-01 10-09~91 30 DE ABRIL 82 FPTO %
A ASISTENCIA TECNICA §08,000 1,152,200 0 1,880,200 1,078,050 38 584,140.62 95.19%
1. GRUPO ANALISIS DE PCLITICAS . 201 200 201200 42316238 151,883 64
2 ASESORES 408000 24053 836,000 1,342,000 21607905 42202005
3 VIATICOS, VIAES YOTROS 4> 102,000 (24.633) 15,000 117,000 107,654 67 0,345.08
B. JALLER DE TRABA.JO/SE MINARIOS 1> 447,000 7,888 500,000 27,200 582,188 739,334.00 248,854.00 25.34%
1. SEM. SECTOR PRVADO 4 104,385 2.2 108877 108.£77.00 0.00
2 SEM. SECTOR PUBLICO 184,416 184,418 18441600 0.00
3. AMALISIS DE POLITICAS 158,199 583 183885 16386500 0.00
4, OTROS SEMNARIOS 500,000 27200 527200 21834500 24385400
C. APOYO INSTITUCIONAL INCAE 55,000 98,838 111,558 263,254 153,852 92 109,301.08 41.52%
1. AUTOMOVLES 2 38,000 ) 36000 0.00
2 EQUIPO COMUNICACICH 1,323 4456 5619 5,040.73
3 PROCESAM. DE DATOS Y OTROS 19.000 15000 7.000 41,000 3,855.00
4 EQ PAPA DISENO REPROCUCION 1 21500 200 1451637
$ EQ AUDIOVISIAL PJEMSENAMZA. 1.500 150 6,012.00
§ EQ FJALLAS Y SERY. ESTUD. sngrs 25475 2,366.00
7. SALARIOS VIAT y VIAES INVEST 100,06C 100,080 70,208,862
D. ADMINISTRACION DE PROYECTO _ 21,800 23,187 44,7687 21 43951
E. [EVALUACION 25,000 8,000 31,000 31,000.00 100.00%
F. AUD(TORIA ' 10,000 0 10,000 10,000.00 100 00%
G. COSTOS ADMON DIRECTOS ASIS.TEC 80,000 (7,888) 72,012 72,012 00 0.00 0.
3> 4> 5> :
H OVERHEAD INCAE 6> ‘ 204,502 32017 230,579 122,388.78 14,212.22 48.28%
| GRANTOTAL 1,100,000 2,000,000 200,000 3,300,000 2,151,043.57 1,118,050.43 33.01%
MAYO 18, 1092 DIRECCION FINANCIERA
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EVALUATION OF THE INCAE

TECHNICAL ASSISTANCE AND TRAINING PROJECT

(524-0301.01)
SCOPE OF WORK

I. ACTIVITY TO BE EVALUATED

Project: Technical Assistance and Training -
Cooperative Agreement (524-0301.01)

Implementing Agencies: - INCAE and the Government of
Nicaragua

Period to be Evaluated: June 11, 1990 - March 30, 1992

Life of Project: June 11, 1990 - September 30, 1992

Project Purpose: To assist INCAE in its efforts to

provide assistance to the GON and the private sector in
implementing its economic and social programs through 1)
placement of advisors as consultants to the GON and organized
private sector; 2) provision of workshops and training to both
the public and private sectors; 3) assistance to the government
and private sectors in doing policy analysis; 4) strengthening of
.INCAE's capacity to recruit and train women managers by
‘establishing a knowledge base of women's participation in
management.

II. PURPOSE OF THE EVALUATION

This evaluation of the Technical Assistance and Training
Project is designed to be an interim evaluation of the Policy
Analysis component to orient future work in this area of the
project and contribute to design of future technical
assistance/policy analysis projects being considered by the
Mission. Por the technical assistance and training components,
where the Mission does not contemplate follow-on activities, the
evaluation will serve more.as a final evaluation which will
articulate lessons learned and highlight dreas that may need
follow-up by the Government of Nicaragua and/or INCAE. :

Thus, the evaluation will help the Mission, INCAE and the
Nicaraguan Government consider possible modifications in the
mechanisms and direction of the Policy Analysis Group and prOV1de
a basis for consideration of similar policy analysis arrangements
in the design of a new technical assistance/policy analysis
project.

For the technical assistance and training components, the
evaluation will help clarify the impact of these efforts on the
process of economic policy formulation and implementation in
Nicaragua. It should also help to clarify strengths and



weaknesses in project design and implementation that would be
useful in considering similar projects within Nicaragua or other
developing countries. Given that USAID does not intend to fund
follow-on activities in these areas, it should highlight areas
where the end of project funding will require adjustments by
project counterparts and beneficiaries to either continue the
activities through other funding sources or phase out certain
~activities.

In general, the evaluation should assist AID, INCAE, the
GON, and private sector associations in making decisions about
the utility of these types of assistance, and help in determining
funding requirements and possible modifications of existing
project activities and time-frames.

Oonly a few activities have been initiated in the women's program
subcomponent since Amendment II was signed in late September,
1991. The evaluation of this aspect of the project will
therefore focus on implementation activities.

III. BACKGROUND

The INCAE Project is one of the first projects implemented
by AID after the new government took office. 1In March 1990 the
Instituto Centroamericano de Administracién de Empresas (INCAE)
presented to USAID/ROCAP an extensive list of activities that
responded to Nlcaragua's and its new government's needs for short
and medium-term economic recovery. INCAE indicated that it was
able to contribute to this recovery. The initial Cooperative
Agreement was drawn up and cleared by Temporary Duty (TDY) Staff
on assignment in Managua from AID Washington and legal and
financial staff from AID/Honduras which supported the design and
review of it.

INCAE staff understood the tradltlonal AID approach of
focusing assistance on resources not normally accessible to the
host country. They emphasized that an important objective of-
this assistance component is not only to provide for immediate
needs but to promote repatriation/return of talent of an ’
experienced cadre of technicians that left the country during the
last decade. It was agreed upon that a good way to select
assistance is to have a small and informal (i.e., non-
bureaucratic) GON, AID and INCAE committee that would, as
required, meet to determine and approve assistance needs.

The INCAE Project is thus administered by a Tripartite
Committee comprised of representatives from INCAE, GON and AID to

administer the project. The Central Bank (BCN) was designated as
the GON representative on the committee.
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Later, after the Project was amended, the government
representatives were expanded to also include the Ministries of
Finance and Economy. The Central Bank has in fact been the only
consistent government representative at meetings.

INCAE designated the Director of their Public Administration
Program as their Project Coordinator. When the project was
amended they added a Project Manager to perform the Project's
daily tasks. Recently INCAE changed staffing and assigned the
Deputy Director of their Public Admlnlstratlon Program as Project
Coordinator.

The initial Cooperatlve Agreement for $1,100,000 funds two
types of activities, in addition to providing some institutional
support to INCAE. These activities are 1) technical assistance
to the GON; and 2) workshops and seminars conducted by INCAE for
public and private sector participants. Amendment I added an
additional $2,000,000 to the original $1,100,000 allocated, added
another component, a policy analysis unit, extended the period
of the agreement and added the following list of priority areas:

*Financial Sector Reforms and Modernization
*Deregulation, Privatization and Promotion of
Competition

*Export Development

*Cooperation Administration and Foreign Debt
*Procedures for Fiscal Changes

*Increased Efficiency in Public and Private Investment
*Increased Efficiency in Health and Education Services
*Policy Analysis of Private Enterprise Development?

The Policy Analysis Group (GRAP), although originally
conceived as a think tank with resident researchers, was designed
instead to use both resident researcher and consultants to plan
and carry out seven public and three private sector studies. The
Director of INCAE's Public Administration- Program, who formally
served as Project COOrdlnator, is now servxng ‘as GRAP
Coordinator.

Amendment II, not signed until late September 1991, added an
additional $200,000 to the $3,100,000 to bring.the total amount
allocated for the Project to $3 300 000 and added as a subpurpose
the strengthening of INCAE's capac1ty to recruit and train women
managers by establishing a knowledge base. Few activities were
initiated until December, 1991.

i

INCAE has provided through March 1992, 33 consultants to
advise government and private sector groups on policy and
administrative matters. These advisors have played a critical
role in many areas including preparatlon of draft legislation on
economic policy issues encompassing privatization and financial
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market reform, establishing procedures for implementation of
programs, and setting up information systems for allocating
credit, monitoring national accounts and measuring the impact of
economic measures. The project has funded seminars dealing with
issues critical to economic recovery and democratic transition;
over 2000 public and private sector participants have attended 54
seminars. Of the ten studies planned for the policy analysis
unit, six studies were underway, and one had been completed by
March, 1992.

IV. STATEMENT OF WORK

The Contractor will address a number of questions divided
here into questions of substance and questions of management.

A. QUESTIONS OF SUBSTANCE
1. POLICY ANALYSIS

Has GRAP served a useful function related to GON/private
sector policymaking; have the studies been relevant and
contributed substantially to policydecision making? What has
slowed down the commencement of the studies? Were the studies
chosen from priority areas and were they the most relevant to the
economy? How were the eight priority areas chosen? Are these
studies being coordinated/carried out with other studies by
COSEP, GON, AID and other donors? Who are the clients for
studies? Are plans clear for using the study results? What
follow up plans are being designed to ensure implementation of
recommendations? Can the Policy Analysis Group continue as a
competent advisor to both GON and the private sector in the
future? Are the public and private sectors willing and able to
fund activities suggested by the GRAP? How does the technical
competence of GRAP compare to alternative analytical options
including private consulting firms in Nicaragua, political
analysis groups affiliated with individual ministries and any
other independent institutions in Nicaragua? What are the
advantages and.disadvantages of having a policy analysis unit’
housed outside of the government (in an academic 1nst1tutlon)°

The Contractor will follow a prescribed methodology:

a. Identify the problems and constraints which have slowed
the commencement of the studies and recommend specific courses of
action to increase the speed of the investigation process.

b. Interview potential users of the studies and determine
the usefulness of the results. Determine the relevance and use
of studies by pollcy makers through interviews with government

extended economic cabinet members and COSEP President. Recommend
needs for future study topics.
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c. Interview heads of economic studies at Central Bank,
Ministries of Finance, Economy, and Griculture as well as AID to
determine what economic studies are being planned for the future.
Assess the interest and financial capabilities of the GON and
COSEP to produce or contract for future economic studies. Assess
whether or not the policy studies group can be self-financing and
make recommendations regarding future role of policy analysis
group.

2. CHNICAL ADVISORS

Have the proiject's technical assistance arrangements been
effective in meeting the needs of the GON and the private sector? -
Are highly qualified advisors being recruited? Are Nicaraguan
nationals being encouraged to return to Nicaragua? What"
percentage of the advisors were recruited from outside of
Nicaragua? How has this evolved over the life of the project?
What kind of tasks have the advisors completed? Are advisors
with the best qualifications being placed where they are needed?
How do the qualifications of these advisors compare with those
available outside the project? What will happen to advisors and
their counterpart advisors when the project terminates September
30, 19922 Will there be a need for these advisory positions to
be refilled? Have advisors been placed in the eight priority
areas identified after Amendment I was signed?

The team will follow this methodology:

a. Meet with the advisors as a group to gather initial
feedback of their impressions of the usefulness of their
experience in the GON and COSEP to date. The team will use this
information to determine key people to interview to evaluate the
need for advisors in the ministries and private sector.

b. Review the INCAE contract files and interview' advisors
on an individual basis to determine if they were

appropriatelyplaced; determine. if they are following'their scopes

of 'work and if their; ideas have been implemierited ‘ot -if ‘they  will* -
be in the future. How is INCAE monitoring this process;
recommend ways to improve upon it.

c. Interview the supervisors of advisors, (GON ministries
and COSEP directors), to determine the usefulness of the
advisors. As appropriate, recommend means of improving the
degree to which advisors provide services which substantially
improve Government of Nicaragua policy making and implementation,
and make policy more responsive to private sector needs.



3. WORKSHOPS AND SEMINARS

How ve development, implementation and the results of
workshops and Seminars fulfi equirements in Cooperative
Adreement? An initial list of seminars was agreed upon in
INCAE's proposal; but how have topics for workshops and seminars
been chosen since then? Have workshops and seminars been
applicable to the eight priority areas? Have the workshops and
seminars been relevant to objectives of INCAE Cooperative
Agreement? How have the workshops and seminars complemented the
work being carried out by the advisors and the Policy Analysis
Group (GRAP)? What percentage of workshops have been designed
specifically for this project? How many seminars have been held
to gather information (versus to disseminate information)? How
has information shared through workshops and seminars been put to
use?

The team will follow this methodology:

a. Review workshops held to date and those in the process
of being planned and assess the degree to which they address
priority policy areas. Review the process of developlng seminars
and workshops under this progect and recommend changes in process
if needed.

b. Interview INCAE faculty and workshop/seminar
participants to determine 1) how participants were recruited and
selected 2) the degree to which workshops and seminars were
effective in providing information and tools useful to the
participants and 3) if seminars and workshops were helpful in
designing concrete action plans and planning follow-up
activities. Recommend actions which will help to improve the
process of sharing and applying information.

4. WOMEN'S PROGRAM

contribution'to-management of;publlc-and grlvate sector

institutions in Nicaraqua and Costa Rica? Has it been
established that a gender-disaggregated data base exists? 1If

not, is one being developed? Has a framework for a comparative
assessment of the role of women in management in Nicaragua and
Costa Rica bequn? What training materials relevant to gender
issues on management been developed? How will materials be
disseminated? What has been done to develop INCAE faculty
sensitivity to gender issues in management? Has a data base for
cataloguing case materials been completed? At what stage of
development is the comparatlve study of background,
characteristics, and motivation to work?
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Has a one-day in-service seminar for INCAE faculty been held to
integrate women's concerns into the curriculum and better meet
needs of women managers in the region?

Have quarterly progress reports been submitted and on a timely
basis? Have these reports included information agreed on in the
Amendment II?.

The team will follow this methodology:

a. Review Amendment II and all deliverables produced to
date. Suggest additional information to be included in
deliverables which may be helpful for future activities.

b. Interview INCAE Project Manager and USAID/Nicaragua
Project Officer to determine: 1) effectiveness and
efficiency of the administration of this subcomponent, 2)
recommend mechanisms for improving management if required,
and 3) determine what has been accomplished to date and any
problems which are handicapping progress.

c. Interview key consultants and INCAE Project Coordinator
to determine how information is being gathered for data
base, and to obtain feedback from faculty on the usefulness
of the one-day in-service workshop on gender issues.

B. QUESTIONS OF MANAGEMENT

1. INCAE

What problems and/or constraints related to INCAE's
management of the project have slowed implementation or otherwise
hindered the administrative process; what has helped to expedite
project management? Has the addition of a Project Manager to
perform daily tasks helped project activities? How did AID's
policy, which put salaries of Nicaraguan advisors on par of those
with AID and UNDP, through a Project Operating Letter: (POL),..:
affect recruitment and retention of advisors? How did this
affect the usefulness of the program to recipients? How are
technical advisors being identified for consultant positions?
What role does competition play in identifying advisors? How are
high quallty products from advisors being assured? . What
mechanisms are being used to identify and record the work of the
advisors? Are the Quarterly reports prOV1d1ng all the
information necessary to adequately monitor the project? If not,
why not? Are administrative procedures adequate and being

followed? What actions are required in order for INCAE to
receive similar funding in the future?

R O
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The team will:

a. Review the ongoing administrative processes by
interviewing INCAE personnel previously and currently involved in
coordinating the project and study financial records and other
administrative files. Recommend any changes required to improve
efficiency and oversight of the program.

b. Explain the impact of internal policy decisions on
project effectiveness (eg. salary ceilings, requirement for
competition) based on 1nterv1ews with those involved in project
implementation.

2. AID

What problems and constraints related to AID's role in the
project have slowed implementation or otherwise hindered the
administrative process; what has helped to expedite project
management? Is AID disbursing funds on a timely basis? 1Is the
advance/liquidation process working adequately? How has the new
internal AID clearance process for hiring technical advisors
'impacted on obtaining qualified technical assistance for the
government and private sector? Has project administration been
time efficient from AID's perspective?

The team will:

a. Interview AID and INCAE personnel involved in the
administrative functioning of the project and review AID's role
in the project to determine whether these are aspects of AID
administration which can be improved. Provide recommendations as
appropriate..

b. Based on interviews of AID and_INCAE personnel :
determine the impact of the new internal AID clearance: process on
obtaining qualified technical assistance. :

3. COORDINATION COMMITTEE

as e Coordination Committee, as oject facilitator, and

CAE as oject Coordinator, been successful in implementin
project objectives? How has the Tripartite Committee made up of
AID, INCAE and GON members helped to expedite the Pro;ect’ How
can this process be 1mproved upon? Has INCAE, as primary project
manager, used the Committee productively to further progress the
project? Has the committee been of use to INCAE's internal
management? With the initiation of Amendment I, the Committee
became more formalized and instituted more regulatory measures;
how has this influenced the management/functioning of the
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project? Were these regulatory measures necessary? Have
operations improved due to these regulatory measures?

The team will:
a. Interview Committee members to gather initial

information concerning the coordination process and review the
management structure in place and it's changes over time.

b. Determine whether roles and responsibilities are well
defined and carried out as intended. Recommend mechanisms for
improving upon this division of labor.

v. LEVEL OF EFFORT

The services of Senior Evaluation Expert will be required.

Senior Evaluation Expert ': Dr. Fuat M. Andic, ISTI. Will
supervise and contribute to the collection, processing and
analysis of data. Will be responsible for formulating
conclusions and making recommendations based on them. The expert
should have the following skills:

° Experience in supervising and carrying out
organizational/political/economic evaluations, preferably in
Latin America.

. Experience in policy analysis serving as advisor in a
developing country, preferably someone who has been involved in
institutionalizing policy analysis.

L Experience in the field of organlzatlonall1nst1tutlonal
development. e —

VI e . -~ B ~ e
i . .- . -

° Bilingual (Spanish- Engllsh)

The INCAE Project Coordinator will provide assistance to the

Senior Evaluation Expert in arranging interviews and collecting
data.

VI. METHOD FOR REPORT PREPARATION

A. PROCEDURES

1. Prior to the commencement and during the
evaluation, the Expert will hold in depth discussions as required
with appropriate project managers and officers at USAID to review
progress and permit continued monitoring of team activities to
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insure desired results. Representatives of AID, together with
those of INCAE, the GON and COSEP will conduct reviews of various
perspectives and insights regarding project planning and
implementation issues.

2. In addition to the tasks outlined above in Section A, the
team will: ’

° Review project documents related to the purpose of the
evaluation available in USAID and in INCAE.

] Make site visits to INCAE and institutions receiving
assistance through advisors.

° Conduct structured interviews with current and prior
management staff in INCAE and AID and their counterparts in
GON ministries and COSEP.

° Interview those providing technical assistance to the
Government of Nicaragua and private sector under the
project.

3. The Expert will prepare an evaluation report
providing findings (evidence), conclusions (interpretations and
judgements) and recommendations responsive to the questions in
the Statement of Work, above, based on the analysis of
information obtained through tasks 1 through 4 above. The
analysis should be structured so that conclusions follow
logically from findings and represent the teams interpretation of
facts gathered during the evaluation.

B. TIMING AND DURATION
1. Nineteen workdays will be spent by the Séﬁior
Evaluation Expert on site in Managua and eight workdays off site
to finalize reporting.

2. A six-day workweek is authorized.

3. The final report must be delivered to INCAE and
AID within 70 calendar days of the signing of this contract.

VII. FUNDING

Funding for the evaluation will be provided under the INCAE
project Cooperative Agreement funds. Funds will be disbursed
upon completion and acceptance of the final report.
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VIII.
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REPORT REQUIREMENTS

Submission of work plan, including methodology and
schedule of activities, within five days of the
effective date of this contract.

Mid-way briefing to USAID and INCAE of progress,
initial findings.

Submission of five copies of report in draft form in
English before departure from Managua. AID will
respond with comments within 10 calendar days.

Final debriefings for USAID and INCAE officials.

Submission of 20 copies (10 English/10 Spanish) of
final report with Executive Summary - incorporating
comments, responding to questions posed in the
Statement of Work and outlining findings, conclusions
and recommendations within 10 working days after
receipt of AID feedback on draft report.

Format of report:

. Table of Contents;
° Executive Summary. Three pages, single spaced;
. Statement of Conclusion and Recommendations.

Conclusions should be short and succinct, with the
topic identified by a short sub-heading related to
the questions posed in the Statement of Work.
Recommendations should correspond to the
conclusions;- whenever possible, the
recommendations should specify who, or what
agency, should take the recommended actions;

° Body of Report. The report is to include a
description of the context in which the project
was developed and carried out, and provide the
information (evidence and analysis) on which the
conclusions and recommendations are based. The
body of the report should be no more than thirty

pages. More detailed analysis should be placed as
an appendix.

° Appendices. These are to include at a minimum the
following:
- The evaluation Scope of Work;

- A description of the methodology used in the
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evaluation (e.g., the research approach or
design, the types of indicators used to
measure change or the direction/trend of
impacts, how external factors were treated in
the analysis). Evaluators may offer
methodological recommendatlons for future
evaluations;

- full analysis of any topics which, due to
space limitation in the body of the report
should be summarized there,

- A bibliography of documents consulted;
- copy of interview guide(s); and
- list of interviewees.

Other appendices may include more details on
special topics.

Final debriefings for USAID and INCAE officials.
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APENDICE B

METODOLOGIA






METHODOLOGY

The methodology used in this evaluation contains a number of

facets:

Sixth
Seventh

The evaluator will review the Cooperative Agreement
between INCAE and AID (the original one and its
amendments) as well as the minutes of the meetings (if
any) held in relation to the Agreement.

Briefing session(s) will be held with INCAE’s project
coordinator and manager, and USAID’s project officer.

‘A work plan will be drafted which will determine the

persons to be interviewed. These consist of three sets:

= End users.
- Consultant/advisors.
- Administrators.

A structured questionnaire will be prepared to have
consistent and comparable responses. The content of the
questionnaire will be discussed with appropriate
personnel in INCAE and USAID.

All reports and documents prepared by
consultants/advisors will be reviewed and classified
according to priority areas specified in the Agreement.
The evaluator will assess their technical quality.
Structured interviews will be conducted.

A mid-way briefing will held with USAID and INCAE.

Based on the results of the previous three steps, the

evaluator will prepare an initial draft report. The

report will have minimum live main emphasis:

= Relevance, i.e., does the purpose of the project

- remain valid and pertinent?;

= Effectiveness, i.e., did the project achieves its
goals and objectives?- Were they in fact
achievable?; \ '

= Efficiency, i.e., what outputs were produced and
how well?;

= Sustainability, i.e., can the project results
continue to contribute after the cooperative
agreement expires?

. Impact, i.e., what effect has the project on its
surroundings?

-Five copies of the preliminary report will be made

available and its content will be discussed in a final
de-briefing.



QUESTIONNAIRE FOR END USERS
When and how did you become involved in this project?

At that time what were your immediate needs for technical
assistances/advice? In your opinion, has this project done
anything to address those problems?

What specific activities has the project undertaken in your
area of interest?

How would you describe the quality of those
activities/consultants?
Excellent? Good? Satisfactory? Poor?

What specifically has resulted from these activities in
relation to your area of command? In your sector
(public/private)?

What are the most pressing needs now in order to improve the
functioning of your area of command? In your opinion, how can
these needs be met?

Are you receiving or have you requested similar assistance
from any other agency in the last three years? Please describe
and indicate your views on the effectiveness of this
assistance. :

In your opinion, has this project been successful in its
objectives? If not, why not? How might this be improved?

How would yo rate INCAE as a supplier of advisors /studies as
compared with other assistance? Explain.
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10.

QUESTIONNAIRE FOR ADVISORS/CONSULTANTS
When did you become involved in this project?

In your opinion, what were your immediate needs at that time?
Has this project done anything to address those problems.?

what activities has the project undertaken for the specific
areas?

How would you describe the quality of those activities?
Excellent? Good? Satisfactory? Poor?

What role has INCAE/USAID or other agéncies played in the
delivery of those activities, and were any problems
encountered?

What specifically has resulted from these activities?
wWhat, in your opinion, are the most pressing needs now?

Is your sector receiving or has it requested similar
assistance from any other agency in the last three years?

In your opinion, has this project been successful in t\its
objectives? If nor, why not? How might this be improved?

As a supplier of advisory services and in light of your
experience what would you an INCAE do differently that what
you are doing now? Are there any particular constraints which
you face in your efforts to deliver a first rate service?



10.

11.

12.

13.

14.

QUESTIONNAIRE FOR ADMINISTRATORS

How did you become involved in this project?
USAID
INCAE

How would you describe the quality of this project?

How does it compare with other projects with which you are
familiar?

USAID

INCAE

Do you characterize each other (INCAE/USAID) helpful and
cooperative or slow and difficult; what are the positive and
negative aspects?

For INCAE: AID procedures are not always simple and quick.
Does the mission try to help in carrying out these AID
procedural requirements?

For USAID: Does INCAE recognizes AID procedural limitations
and try to work within these limits?

For INCAE: Does USAID have simplified internal clearance
process? What is the average clearing time? How does it affect
project execution?

for USAID: Is INCAE an efficient executing agency? In your
view how does it compare to a for-profit contractor?

For INCAE: How are the vouchers prepared and liquidated by
AID? Any outstanding delays?

For USAID: How do you rate INCAE’s billing system? Are the
disallowances considerable?

Does INCAE/USAID considers the project excessively time
consuming to manage?

INCAE

AID

(If the answer is yes to Q 10) What kind of administrative
improvements do you suggest?

INCAE

AID

Does INCAE submit periodic project progress report? What ind
of feedback does INCAE receives from AID?

Does USAID evaluates project progress reports?

For USAID: How often does the project officer (or others)
visits INCAE?
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15.

16Q

17.

18.

For INCAE: How often does the project coordinator visits
USAID? .

Do the senior USAID and INCAE officials exchange professional
views on AID program/INCAE’s role and ambitions? Is the
relationship based on friendliness and mutual respect or arm’s
length treatment?

If the project were to start all over again would AID select
INCAE? yes or no; why?

What is your overall perception of the project?
INCAE
AID



APENDICE C

PERSONAS ENTREVISTADAS






LIST OF PERSONS INTERVIEWED
(in alphabetical order in each entry)

INCAE

Barrios Nigger, Lic.
De Franco Mario, Dr.
Delgado Rodolfo, Lic.

Tercero Luis, Dr.
Torres Sandra, Sra.

ADVISORS

Baca Munoz Mauricio
Bendana Frank
Buitrago José Maria
Cantarero Rodrigo
Castellanos Jose Luis
Cuadra Gonzalo
Espinoza Gregorio
Montealegre Jorge
Narvaez Sergio
Navarro Luis

Ortega Alfonso
Ramirez Juan Fernando
Real Marcoantonio -
Rivas Mario

Romero Carlos Bayardo
Rosales Juan Ramodn
Saballos Ivan

Sanchez Abelardo

Sandino Basteguieta José

Santamaria David
Velazquez José Luis
Wheelock Randall

WOMEN'S PROGRAM

Hunter Leslie, Ph.D
Snyder Monteze, Ph.D

Director Administrativo

Decano Asociado

Director Adjunto/Programa de Gestidn
Piblica -

Investigador, Programa Gestidn Publica
Gerente Proyecto AID

- COSEP

CONCAFE
MINSA
BCN '
MIFIN
COSEP
MIFIN
MEDE
CORNAP
BCN
BCN
MEDE
BCN
BCN
COSEP
MAG
CORNAP
COTRAP
MED
COSEP
BCN
INPESCA

- 2 \1‘- -

BANCO CENTRAL DE NICARAGUA (BCN)

Flores Mario, Lic.
Paiz José, Dr.

A N T aad
S T

Asesor ‘de la Presidencia
Vice Presidente de Estudios Econémicos

COMISION NACIONAL DEL CAFE (CONCAFE)

Robleto .David, Ing.

Presidente Ejecutivo

CORPORACION NICARAGUENSE DE LA PESCA (INPESCA)

Morales Javier, Dr.

Presidente



CORPORACION DE TRANSPORTE DEL PUEBLO (COTRAP)

Montealegre Alfredo, Dr.

Presidente Ejecutivo

CORPORACIONES NACIONALES DEL SECTOR PUBLICO (CORNAP)

Caldera Dayton, Ing.

Presidente

CONSEJO SUPERIOR DE LA EMPRES VADA (COSE

Baca A. Mauricio, Dr.
Gurdian Ramiro, Lic.

Secretario Ejecutivo
Presidente

CORPORACION NICARAGUENSE DE LA PESCA (INPESCA)

Morales G. Javier, Dr.

Presidente Ejecutivo

MINISTERIO DE ECONOM Y DESARROL

Pereira Pablo, Ing.
MINISTERIO DE EDUCACION
Belli Humberto, Dr.
MINISTERIO DE FINANZAS
Palacio Marta, Lic.

USAID/NICARAGUA

Amani Todd, Mr.
Ballantyne Janet, Ph.D
Everett Sally, Ms.
Grigsby Elaine S., Ph.D
Jesse David, Mr.
Lieberman David, Mr.

WORLD BANK/WASHINGTON
Sapelli Claudio, Mr.
Rivera Ivan, Mr.

Tuncer Baran, Dr.

Vice Ministro
Ministro_
Vice Ministro

Program Officer/Evaluation Officer
Director

Project Officer

Economist

Private Enterprise Officer
USAID/W,POIS

Country Economist, Latin America and
the Caribben '

Country Economist, Latin America and
the Caribbean

Lead Economist, Latin America and the
Caribbean



APENDICE D

DOCUMENTOS E INFORMES REVISADOS






DOCUMENTS AND REPORTS REVIEWED BY THE TEAM

(PARTIAL LIST)

REPORTS PREPARED BY ADVISORS

TITLE

Pequeiios Beneficios Himedos de Café

Centros Comunales de Servicio
Veterinario

Centros de Monta Natural
Graneros Familiares

Fondo Especial para Miniproyectos
Productivos

Insumos a Precio Justo para el
Productor Agricola

Reforzamiento del Sistema Nacional
de Extensién Agropecuaria con
Representantes Agropecuarios
Ferias del Agricultor, un sistema
de comercializacién que beneficia
a todos

Situacion Financiera 1990-1991

y Perspectivas

Propuesta Tarifaria

Septiembre 1991

Consideraciones sobre el Ajuste
Tarifario - Septiembre 1991

El Sub - Sector Eléctrico en la
Década de los 80

El crédito agricola en Nicaragua

Nuevas Estrategias y la Solucién
de la Crisis Energética

Sept.

-' Dic.
Dic.

Dic.
Feb.

DATE  PREPARED BY:

1991
1991

1991
1991
1991

1991

1991

1991

1991

1991

1991

1991

1991
1992

Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)

Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)

Rodolfo Estrada (MAG)

Rodolfo Estrada (MAG)
Rodolfo Estrada (MAG)

Ledn Paulino Pérez (INE)

Le6n Paulino Pérez (INE)

Ledn Paulino Pérez (INE)

Ledn Paulino Pérez (INE)

Luis Navarro (BCN)
Le6n Paulino Pérez (INE)



Evaluacién Econémica y Financiera Feb. 1992
de Alternativas de Inversién en

Turbinas de Gas de 2SMW c/u vs.

Compras de Energfa al Sector

Privado

Comité de Estadfsticas Agro- : Feb. 1992
pecuarias

Propuesta Tarifaria para Esti- Marzo 1992

mular el Desplazamiento de
Demanda de Energfa de las Horas
Pico a las Horas Valle

Fondos Sociales de ——
Emergencia: Resumen de
una experiencia

Nicaragua: Medium-Term March 26, 1992
Development Strategy

1992-1996

Nicaragua: Preliminary March 26, 1992

Inventory of Public
Investment Projects
1992-1995

REPORTS PREPARED BY GRAP

Una Evaluacién Preliminar del 9 Feb. 1992
Tipo de Cambio Real en Nicaragua

La Administracén de Desarrollo
Municipal en Nicaragua (Draft) May 1992

OUTPUTS OF WOMEN’S PROGRAM
Bibliography of Cases Dic. 12, 1991
QOutstanding Women’s Questionnaire

Student’s Questionnaire

Women’s Questionnaire

Ledn Paulino Pérez (INE)

Luis Navarro (BCN)

Ledn Paulino Pérez (INE)

José Luis Veldzquez (BCN)

Government of Nicaragua
(Doc. presented at the
Consultative Group Meeting
Washington, D.C.)

Government of Nicaragua
(Doc. presented at the
Consultative Group Meeting
Washington, D.C.)

José Luis Medal (BCN)
en colaboracién con
Mario de Franco



PUBLICATIONS OF SEMINARS/WORKSHOPS PROGRAM
Actividades Realizadas con
Convenio AID

Descentralizacién de los
Servicios de Agua

Formulacién de Proyectos
Municipales (I)

Formulacién de Proyectos
Municipales (IT)

Formulacién de Proyectos
de Exportacién (Modulo I)

Coleccién de Manuales para
Proyectos Municipales

Reactivacién Econémica de
Occidente

OTHERS

Several administrative/financial
documents prepared by INCAE
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PROPOSED ORGANIZATION OF THE THINK-TANK

BOARD
OF DIRECTORS

Library
I Computer Grants
N Center

Consultants ,
C B:nk ¢ TECHNICAL Donations

DIRECTOR

A  office Space Consulting
E Administrative Fees

Services

SENIOR ASSISTANT
CONSULTANTS RESEARCHERS RESEARCHERS
NOTES: Bosrd of Dirsctors: Technical Director

- President: Distingulsh schoisr sppointed by
the Prasident of the Republic

- Two members from thlI Public Sector

- Two mesmbers from the Privete 8actor

® The Think-Tank should be organized as s non-profit

- Highly quaslilfied professional

Senlor Researchers

- Professionals with Post-Graduste Degrees

Aassistant Researchars and Consultents
- Gradustes from recognized higher learning institutes

organizetion with its own stetus and by-laws






APENDICE E

ESTUDIOS A CARGO DE GRAP



295 -

296 -

297 -

298 -

299 -
301 -

302 -

086 -

087 -

091 -

Source:
Fuente:

GRUPO DE ANA D OL GRAP

CONVENIO AID

ESTUDIOS8 GRAP S8ECTOR PUBLICO:

Tipo de Cambio Real

Impacto de la Politica Fiscal en la
Estructura de las Empresas

Impacto de la Politica Crediticia y
Tasa de Interés

Tramites de Importaciones y
Exportaciones

Estudio GRAP #7
Municipalidades

Pequefias Industrias

ESTUDIOS GRAP SECTOR PRIVADO:

Estudio Comparativo de Costos de
Produccion

Estudio Comparativo de Precios
y Margenes

Proceso de Apertura al Comercio
Regional: Impacto Actual y

Potencial sobre el Sector Empresarial
Nicaraguense

INCAE

Febrero 2, 1992
Abril 15, 1992
Abril 15, 1992
Marzo 31, 1992

Marzo 31, 1992

Abril 30, 1992

Mayo 15, 1992

Abril 20, 1992

Junio 15, 1992





John M
Rectangle


APENDICE F

SEMINARIOS Y TALLERES OFRECIDOS
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INFORME GERENCIAL DE SEMINARIOS
JUNIO 1990 — DICIEMBRE 1990
ENMIENDA | — INCAE/AID

SECTOR:  NOMBRE DEL SEMINARIO PERIODO DIAS/SEM NUMERO TOTAL

PUBLICO __[TALLER PARAINDUSTRIALES 3JULIO T e US§Tz,aoo"
PUBLICO ___|EVALUACION IMPLEMENTAGION 1 24—27 JULIO 3 25| 14,900
PUBLICO | ESTRATEGIAY POLITICA EXPORTACION| 2627 JULIO 3 64| 16,384
PUBLICO | EVALUACIONIMPLEMENTACIONZ |31 JUL — 3AGO 3 36| 15496
PUBLICO  [EVALUACION IMPLEMENTACIONS  |6=9 AGOSTO 3 6] 15496
PUBLICO | PROCONCEL MODULO 811 AGOSTO 3 46| 27,416
PUBLICO  |MANEJO SOGIAL DELAJUSTE 14—15 AGOSTO 2 45| 11,520
PUBLICO ORGANIZACION MAG 16—17 AGOSTO 2 96| 12,288
PUBLICO | ESTRATEGIA AVICOLA/PORCINA 22 AGOSTO 1 55| 3,200
PUBLICO | RECONVERSION INDUSTRIAL 24-25 AGOSTO 2 50| 14,800
PUBLICO msnsuomAws NIC. [3—21 SEPTIEMBRE 18[9-$2.200c/u | 19913
PUBLICO ™ PROCONCEL MODULO 2™ 26—29 SEPTIEMBRE 3 45| 26,820
PUBLICO REACTIV. cﬂ.n_vo DEL CAFE 03 OCTUBRE 1 50 6,400
PUBLICO __ |PLANDE AW ON DEL BCN 6 OCTUBRE 1 54] 6,912
PUBLICO D|AGNosT®_ [ANEAMIENTO FNI___ |20 OCTUBRE i 34| 4352
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PUBLICO  |PROCONCEL MODULO 3 28NOV-1DIC_ | =~ 4 69| 41,124
PRIVADO _ _ |REACTIVIACION GANADERIA ~~~ [27NOVIEMBRE | ) _‘1_‘i ~ 46|  s5.888!
PRIVADO DESARROLLO AGROPECUARIO |12 DICIEMBRE 0.5 49| 3136
[PRIVADO __ [SORGO  ~ 7" """ " T119 DICIEMBRE 1 T 24 3,072
PUBLICO LIDERAZGO Y GERENCIA PUBLICA ~_ |2—14 DICIEMBRE 178250
(PRECIO TOTAL) o
PUBLICO __ [PRIVATIZACION -~ 114—-15DICIEMBRE 2 40| 10,240
TOTALES ‘ 59.5 914 280,407
03/11/92 . L _J
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INFORME GERENCIAL DE SEMINARIOS

JUNIO 1991 — DICIEMBRE 1991
ENMIENDA | Y Il — INCAE/AID

SECT:OR: NOMBRE DEL SEMINARIO PERIODO DIAS/SEM NUMERO TOTAL
PN PPTES

PRIVADO ___|ESTRATEGIA DEL COSEP [08AGOSTO 1 7] 3,456

PRIVADO | PERSPECTIVAS ECONOMICAS/92 14 DICIEMBRE i 62| 7,93

MUJER MUJER Y REFORMA DEL 16 — 17 SEPTIEMBRE 2 60| 16914
CODIGO LABORAL

PUBLICO | EXTENSIONISTAS PYMME 12 — 30 AGOSTO 15 20| 44,700

PUBLICO __|OSORNO COLEMAN PAG. 04 — 31 AGOSTO 27 1] 3950

PUBLICO ___|PRESUPUESTO INSTRUMENTODE |10 — 11 SEPTIEMBRE 2 28| 7,168

~ POLITICA ECONOMICA

PUBLICO | TALLER SOBRE PLANIFICACION 03 OCTUBRE i 30| 4470
NACIONAL -

PUBLICO __|FORMULAGION DE PROYECTOS 03 OCTUBRE 1 40| 5,960
MUNICIPALES (INIFOM) ~

PUBLICO | FORMULAGION DE PROYECTOS 04 OCTUBRE 1 0]~ 5,120
MUNICIPALES

PUBLICO __|SEGUIMIENTO PROYECTOS 16 NOVIEMBRE i 21| 2,668

e MUNICIPALES _ _ o I ]

PUBLICO | BOLGA DE VALORES 22 — 23 NOVIEMBRE 2 50| 12,800
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INFORME GERENCIAL DE SEMINARIOS
ENERO 1991 — MAYO 1991
ENMIENDA | — INCAE/AID

03/11/92

SECTOR: NOMBRE DEL SEMINARIO PERIODO DIAS/SEM  NUMERO TOTAL
PPTES  US$
PRIVADO REFORMA FINANCIERA 4-5 ENERO 2 93]  11,904]
PUBLICO EVALUACION PROY.AGRIC YRAN.N. |21 ENE — 2FEB 12 38| 58,368
PUBLICO CAPACITAGION DOC, JUECES/MAGIST. | 15—17 FEBRERO 3 30 13,410
PUBLICO PROGRAMA Esp’éém ECONOMIA 4-6 ABRIL 3 38| 14,592
PUBLICO Pnoemmim:m ECONOMIA 11—13 ABRIL 3 38 14,595
PUBLICO PROGRAMA ESPECIAL ECONOMIA 18—20 ABRIL 3 38 14,595
PUBLICO | PROGRAMA ESPECIALECONOMIA __[2-4 MAYO 3 38| 14,592
PUBLICO PROGRAMAWECONOMM 9-11 MAYO 3 38 14,595
PUBLICO ___|PROGRAMA ESPEGIALECONOMIA ___|16—18 MAYO 3 38| 14,592
TOTALES | 35 389 171,234




INFORME GERENCIAL DE SEMINARIOS
ENERO 1992 — MARZO 1992
ENMIENDA Il — INCAE/AID

SECTOR:  NOMBRE DEL SEMINARIO PERIODO DIAS/SEM NUMERO TOTAL
| PPTES  US$

PRIVADO ___|P. ECONOMICO SECT. CONSTRUCCION|25 ENERO 1 103| 13,184
PRIVADO ___|COSEP. PLAN ESTRATEGICO. 92 29 ENERO i —37| 4736
PRIVADO PLAN. ESTRATEGIA 82 CAM. COMERCIO| 26 FEBRERO 1 9 1,152
PRIVADO PRIVATIZACION SIST. DE JUBILACION _ |6 MARZO 1 22 2,816
PUBLICO DIAGNOSTICO oﬁéz (INIFOM) 10 ENERO _ i 40| 5120
PUBLICO PLANEAWWEGICO BCN |25 ENERO _ 1 27 3,456
PUBLICO ___|INIFOM BFEBRERO 1 10] 1,280
PUBLICO | FORM, PEQUENO PROY. (INIFOM) 31—25 FEBRERO 3 3| 953
PUBLICO | FORMULACION PROY. EXPORTACION (1|26 MARZO 5 43| 31,290
PUBLICO | FORMULAGION PROY. MUNICIPALES _|6—7 MARZO 2 4112218
TOTALES e 16 363 84,788

Source: meas



PUBLICO ~ [LINEAMIENTOS GENR. ESTRATEGIA { 25 NOVIEMBRE 1 20 2560
| DE DESARROLLO P/NICARAGUAEN 90S. - - L ,

| .

PUBLICO SEG. FORMULACION PROY. (INIFOM) |26 NOVIEMBRE 1] 21 2,688 l
PUBLICO DESCENTRALIZACION SERVICIOS |30 NOVIEMBRE 1 62| 7936

L |DE AGUA S . e

PUBLICO _ |DISCUSION DE ESTRATEGIANAC. |07 DICIEMBRE 1 30 3,840
” DE DESARROLLO DE NICARAGUA R R R ;
PUBLICO FORMULACION DE PF bﬂOYECT_gg |12 - 13 DICIEMBRE 2 17 7,599
MUNICIPALES - S _ ]

PUBLICO FORMULACION DE PROYECTOS 114 DICIEMBRE 11 13 3,3éa?
MUNICIPALES CONT. T

PUBLICO DISCUSION DE ESTRATEGIA DE 17 DICIEMBRE 1| 30 3,840

DESARROLLO SOSTENIBLE PARA NIC.
TOTALES 62 572 $146,953

Rk

J

R A

.»:t;-»



APENDICE G

LISTA DE LOS CONSULTORES



ASISTENCIA TECNICA
ASESORES Y CONSULTORES

AID/INCAE
FECEH. FRECHA. FECE.
AL LU 2 1, PRSI +LEs. LE Hue FLECONEL - COTEL.T0

Y TR ThsL4d0 Cultesro RSO Pl
JUAN RAMON ROSALES CHOW MAG Ingeniero Agrénomo Cucncas Hidrogrificas 15-12-91 15-09-92
CARLOS BAYARDO ROMERO COSEP Abogad>-Economista Ascsor Moacetario 01-01-92 30-09-92
CARLOS SEVILLA MAQ Economista Astsor Econ. Dir. Sup. | 01-10-90 01-09-91 30-11-91
[VAN SADALLOS CORNAP M.A.E. Dir. Gral. Privatizac. 01-09-91 01-01-92 30-06-92
ABELARDO SANCHEZ W Economista-M.A.E. Asesor Pdte. Ejecutivo 01-09-90 01-09-91 30-06-92
DAVID SANTAMARIA cosu' Economista (Ph.D.) Ascsor Econ. Agricola 01-11-91 31-08-92
JOSE SANDINO BASTEGUIETA MED Lic. Admdn. Empresas Ascsor del Ministro 15-11-91 15-05-92
JOSE LUIS VELASQUEZ | Baﬂ Abogado-Phd. CC. Pol. | Ascsor del Ministro 01-01-91 01-09-91 30-06-92
RANDALL WHEEILOCK ngi;esc;\ Ingenicro Industrial Asesor Proy. Inversién 01-09-91 30-06-92
SUSAN WYSS BCN Master Antropologfa Ascsor Especial Pdte. 20-08-90 01-09-91 30-06-92
SEFGID NARVAEZ_ SAVESON QR¥P  |MS.OS. Asesx: Privatizac 01-03-92 11-08-92
José Marfa Buitrago |MINSA |Doctor Asesor Gesti6n|03-09-92 31-09-92

. Administrativa

?

E

Source:

Fuente: INCAE

i
|
l
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ASISTENCIA TECNICA
ASESORES Y CONSULTORES

AID/ INCA_E
: FECHY. FECHS. FECHs.
VAL E LUt L. UE pEOFESIN +4Es UE “ucIu FECOA - CLLTERTO
Thakr 0 Thsbr IO COuIrtenTO Tacion ISTITNG
'=ﬂ
MAURICIO BACA MUNOZ COSEP Abogado Legal 01-08-91 31-07-92
FRANK BENDANA CONCAFE Doctor Fisiologfa Comisién Nac. Café 01-08-91 31-07-92
JOSE 1.UIS CASTELLANOS VECIANA MIFIN licenciado CC. Informitica 15-01-92 30-09-92
Comput.
RODRIGO CANTARERO "BCN Doctor Economfa Ascsor-Ministro 01-01-92 30-09-92
GILBERTO CUADRA COSEP Ingenicro Coord-Gral. 01-01-92 30-09-92
GONZALO CUADRA COS!P Abogado Juridica 01-12-91 30-09-92
RODOIIO ESTRADA H. MAQ; Ing. Agron Agricultura 01-11-90 15-06-91 15-12-91
GREGORIO ESPINOZA MIFIN Lic. Econ. Informdtica. 01-01-92 30-09-92
JOHANNA FIALLOS MES!; MDA Promociéa Exportac. 20-08-90 31-08-91
CARLOS GOMEZ MBDE M.AE. Reconv.Ind. 01-10-90 30-09-91
1.CARLOS MONTEALEGRE BCN' Lic. MAE Auditorfa 01-10-91 30-07-92
JORGE MONTEALEGRE MEJB M.A L Finac.-exp. No Tradic. 01-09-90 01-09-91 30-06-92
LUIS NAVARRO BCN Ingenicro Agricola 01-09-90 01-09-91 30-06-92
ALFONSO ORTEGA BG;T Economista Asesor-Ministro 01-09-91 30-06-92
LEON PAULINO PEREZ lNéE" 7 Economista Encrgética 01-01-91" 01-09-91 30-06-92
PIER PENALBA C(‘*MIGAP ing. Ind. Sector Pib. 01-02-91 01-09-91 31-12-91
DINO PANTONI MED'" Licenciado Educativa 15-08-90 31-08-91 "
JUAN RODRIGUEZ BON/* Economista Prog. Sect. 01-09-90 31-08-91 "
J. FERNANDO RAMIREZ MEDE MAE Des. Export. 01-09-90 01-09-91 30-06-92
MARIO RIVAS BCN Economista Vice-Presid. Intem. 01-11-90 01-09-91 30-06-92
MARCOANTONIO REAL BCN- Economista Vice-Presid. Est. Econ. | 01-09-91 30-06-92
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PREFACIO

Este informe fue elaborado inicialmente en Managua, después de un corto, pero intenso, trabajo de campo
y subsecuentemente revisado en Washington, D.C., siguiendo los comentarios hechos en la reunién
sostenida con USAID/Nicaragua el 27 de mayo de 1992, y los comentarios por escrito recibidos de
INCAE y de USAID. La evaluacidn no se hubiera podido realizar sin la asistencia y cooperacién de
todas las personas involucradas en este proyecto. Deseo agradecerle al personal de INCAE que se
encuentra a cargo de este proyecto, cuyas interacciones amistosas, pero profesionalmente impecables, con
el suscrito contribuyeron enormemente a lograr la calidad de este informe. Los funcionarios de USAID
siguieron muy de cerca mis actividades y nunca titubearon en extenderme la mano cada vez que necesité
ayuda. Vaya mi especial agradecimiento a los funcionarios de los sectores piblico y privado y a los
consultores del proyecto, cuyos francos y abiertos puntos de vista sobre el proyecto me ayudaron a
comprenderlo y a alcanzar conclusiones objetivas sobre el mismo. La contribucién del Sr. Ampié no
puede exagerarse. Finalmente, nuestra secretaria, Carmen Amador, resultd ser excelente. Es innecesario
decir que soy el inico responsable por el contenido del informe.

F.M.A.
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RESUMEN EJECUTIVO

RESULTADOS DE LA EVALUACION

El Acuerdo de Cooperacién (AC) expresa clara e inexfvocamente el propdsito del proyecto. Dos
enmiendas, que extendieron el 4mbito de las actividades, también son claras al expresar el propdsito
de los componentes adicionales.

Los componentes del proyecto son los siguientes:

s Ubicacién de asesores en organizaciones de los sectores publicos y privados;
®  Conduccién de seminarios y talleres;

= Ejecucién de investigaciones conducentes al andlisis de polfticas (GRAP);

s  Fortalecimiento de la capacidad de INCAE para reclutar y entrenar mujeres para cargos
gerenciales.

Todas las actividades conducentes a la produccién de los resultados esperados a fin de que se logren
los objetivos detallados en el CA, estdn expresados claramente. La fluidez en las condiciones
socioecon6micas requirieron modificaciones en las actividades que habfan sido definidas. Tales.
modificaciones se efectuaron de mutuo acuerdo entre las partes contratantes. En muchos casos el
CA no especifica los resultados esperados. Sin embargo, dada la naturaleza del proyecto, tales
omisiones no pueden ser consideradas como debilidades.

En el caso de los consultores, las instituciones receptoras prepararon “términos de referencia” para
cada uno de los consultores. En dichos documentos se especificaron, con diversos grados de
precisién, los resultados esperados, y c6mo en un proceso en marcha, esos términos se redefinieron
cada vez que fue necesario.

No se pueden cuantificar todos los resultados. A la fecha ya han sido entregadas algunas categorfas
de resultados. Estos resultados son los siguientes:

a0 Recomendaciones escritas/v ferbal' ileyde Tos consultores a sis tespectivas inistitn ftuciones: ™

= Algunos reportes y‘estudios; y . '

= Algunos seminarios y talleres se han llevado a efecto.

Tal vez el winico resultado sujeto a medicidn se encuentre en el 4rea de atraer aquellos nicaragiienses
que se encontraban residiendo en el exterior antes del proyecto, y que retornaron al pafs para
desempefiarse como consultores. De hecho, cerca del 30% de los consultores integrantes del
proyecto, se encuentran dentro de esta categorfa,

La calidad de los asesores varfa entre excelente y satisfactoria. Los receptores de las asesorfas

expresaron en miiltiples ocasiones su satisfaccién con el trabajo de los asesores. La mayor parte
de los asesores fue entrevistada por el equipo de evaluacién y no se encontré evidencia que creara
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10.

11.

12.

13.

14.

alguna duda sobre el veredicto de los usuarios finales. Ciertos miembros del personal del Banco
Mundial, que han tenido interaccién con ciertos consultores, también expresaron impresiones
positivas sobre sus capacidades profesionales.

Los resultados de los seminarios y talleres también aparentan ser altamente satisfactorios.

El tercer componente del proyecto, i.e., el Grupo de Andlisis de Polfticas (GRAP), que fue
concebido como un “think tank”, conformado por investigadores residentes lo mismo que por
consultores externos, no ha operado de tal forma. Hasta la fecha solamente ha publicado dos
reportes y otros se encuentran en proceso de terminacién.

El cuarto componente se encuentra en una etapa muy inicial. El “fortalecimiento de la capacidad
de INCAE para reclutar y entrenar mujeres”, se atras6 considerablemente a causa de decisiones
administrativas relacionadas con reclutamiento del personal que estarfa a cargo del subproyecto.
Las actividades se encuentran actualmente en ejecucién y \Wnicamente unos pocos resultados se han
obtenido. De tal manera que en esta etapa no es posible hacer ninguna evaluacién relevante.

Actualmente no se visualizan mayores problemas en el 4rea administrativa. La interaccién entre
USAID e INCAE es saludable y se considera muy propicia para el establecimiento y mantenimiento
de relaciones de respeto mutuo y comprensién. El Comité de Coordinacién, que se formé6 después
de la primera enmienda, mejoré substancialmente la administracién.

Por otra parte, casi no existe ninguna interaccién entre los consultores y A.I.D.

En muchos sentidos este proyecto se complementa con actividades que est4dn siendo financiadas por
otras agencias multilaterales y bilaterales.

El impacto del proyecto ha sido positivo. Las actividades y los resultados obtenidos por los asesores
han mejorado, especialmente en el sector piiblico el proceso de toma de decisiones. Los seminarios
y talleres, respondiendo a las necesidades de los sectores piblico y privado, proporcionaron
entrenamiento y conocimientos para un mejor proceso decisional en ambos sectores. Los resultados
de los otros dos componentes del proyecto estdn por obtenerse, de tal manera en esta etapa su
impacto no puede ser valorado.

CONCLUSIONES

Las condiciones.socia-econdmicas y. los requerimientos y. necesidades de:los sectores- ptblico y
privado, al tiempo que se diseii6 el proyecto, y el andlisis del CA Ilevan a la conclusién que el
proyecto fue oportuno y apropiado.

El propdsito y las actividades previstas en el CA y en las enmiendas subsiguientes al acuerdo
original, correspondieron a las necesidades de Nicaragua y contimian siéndolo.

Los resultados obtenidos a la fecha han contribuido variablemente al mejor funcionamiento del
sector publico. También es posible que induzca a algunos de los nicaragiienses repatriados a
permanecer en el pafs después que sus contratos hayan terminado.

En una forma seminal, el proyecto también ha contribuido al establecimiento de un diflogo
significativo entre los sectores piblico y privado.
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. CAPITULO I. .
RESUMEN FJECUTIVO

RESULTADOS DE LA EVALUACION

El Acuerdo de Cooperacién (AC) expresa clara e inexfvocamente el propdsito del proyecto. Dos
enmiendas, que extendieron el 4mbito de las actividades, también son claras al expresar el propésito
de los componentes adicionales.

Los componentes del proyecto son los siguientes:

= Ubicacién de asesores en organizaciones de los sectores publicos y privados;
= Conduccién de seminarios y talleres;

= Ejecucién de investigaciones conducentes al andlisis de polfticas (GRAP);

s Fortalecimiento de la capacidad de INCAE para reclutar y entrenar mujeres para cargos
gerenciales.

Todas las actividades conducentes a la produccién de los resultados esperados a fin de que se logren
los objetivos detallados en el CA, estdn expresados claramente. La fluidez en las condiciones
socioeconémicas requirieron modificaciones en las actividades que habfan sido definidas. Tales
modificaciones se efectuaron de mutuo acuerdo entre las partes contratantes. En muchos casos el
CA no especifica los resultados esperados. Sin embargo, dada la naturaleza del proyecto, tales
omisiones no pueden ser consideradas como debilidades.

En el caso de los consultores, 1as instituciones receptoras prepararon “términos de referencia” para
cada uno de los consultores. En dichos documentos se especificaron, con diversos grados de
precisi6n, los resultados esperados, y c6mo en un proceso en marcha, esos términos se redefinieron
cada vez que fue necesario.

No se pueden cuantificar todos los resultados. A la fecha ya han sido entregadas algunas categorfas
de resultados. Estos resultados son los siguientes:

. Recomendactonw escrituslvubales‘de Tos consultores a §us respeedvas instimcioner

. Algunos reportes y estudios; y

= Algunos seminarios y talleres se han llevado a efecto.

Tal vez el dnico resultado sujeto a medicién se encuentre en el 4rea de atraer aquellos nicaragiienses
que se encontraban residiendo en el exterior antes del proyecto, y que retornaron al pafs para
desempefiarse como consuitores. De hecho, cerca del 30% de los consultores mtegranta del
proyecto, se encuentran dentro de esta categorfa.

La calidad de los asesores varfa entre excelente y satisfactoria. Los receptores de las asesorfas

expresaron en miiltiples ocasiones su satisfaccién con el trabajo de los asesores. La mayor parte
de los asesores fue entrevistada por el equipo de evaluacién y no se encontré evidencia que creara
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10.

11.

12.

13.

14.

B.

alguna duda sobre el veredicto de los usuarios finales. Ciertos miembros del personal del Banco
Mundial, que han tenido interaccién con ciertos consultores, también expresaron impresiones
positivas sobre sus capacidades profesionales.

Los resultados de los seminarios y talleres también aparentan ser altamente satisfactorios.

El tercer componente del proyecto, i.e., el Grupo de Andlisis de Polfticas (GRAP), que fue
concebido como un “think tank”, conformado por investigadores residentes lo mismo que por
consultores externos, no ha operado de tal forma. Hasta la fecha solamente ha publicado dos
reportes y otros se encuentran en proceso de terminacion.

El cuarto componente se encuentra en una etapa muy inicial. El “fortalecimiento de la capacidad
de INCAE para reclutar y entrenar mujeres”, se atrasé considerablemente a causa de decisiones
administrativas relacionadas con reclutamiento del personal que estarfa a cargo del subproyecto.
Las actividades se encuentran actualmente en ejecucién y \inicamente unos pocos resultados se han
obtenido. De tal manera que en esta etapa no es posible hacer ninguna evaluacién relevante.

Actualmente no se visualizan mayores problemas en el 4rea administrativa. La interaccién entre
USAID e INCAE es saludable y se considera muy propicia para el establecimiento y mantenimiento
de relaciones de respeto mutuo y comprensién. El Comité de Coordinacién, que se formé después
de la primera enmienda, mejoré substancialmente la administracién.

Por otra parte, casi no existe ninguna interacci6n entre los consultores y A.I.D.

En muchos sentidos este proyecto se complementa con actividades que estdn siendo ﬁnanc1adas por
otras agencias multilaterales y bilaterales.

El impacto del proyecto ha sido positivo. Las actividades y los resultados obtenidos por los asesores
han mejorado, especialmente en el sector piblico el proceso de toma de decisiones. Los seminarios
y talleres, respondiendo a las necesidades de los sectores piblico y privado, proporcionaron
entrenamiento y conocimientos para un mejor proceso decisional en ambos sectores. Los resultados
de los otros dos componentes del proyecto estdn por obtenerse, de tal manera en esta etapa su
impacto no puede ser valorado.

CONCLUSIONES

Las condiciones socic-econdmicas y los requenmnentos y necesidades de los sectores. pdblico y
privado, ‘al tiempo que se disefi6 el proyecto, y el andlisis del CA llevan a la conclusién que el
proyecto fue oportuno y apropiado.

El prop6sito y las actividades previstas en el CA y en las enmiendas subsiguientes al acuerdo
original, correspondieron a las necesidades de Nicaragua y contindan siéndolo.

Los resultados obtenidos a la fecha han contribuido variablemente al mejor funcionamiento del
sector publico. También es posible que induzca a algunos de los mcaraguensa repatriados a
permanecer en el pafs después que sus contratos hayan terminado.

En una forma seminal, el proyecto también ha contribuido al establecimiento de un dilogo
significativo entre los sectores publico y privado.
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Por lo tanto, se puede concluir diciendo.que las actividades llevadas a cabo por el proyecto y los
resultados que se han obtenido, han logrado en un amplio margen los propdsitos del mismo.

A la conclusién del proyecto no se habr4 obtenido la totalidad de los resultados y algunos de ellos
no tendrdn continuidad, a no ser que uno o varios nuevos proyectos le den continuidad al proyecto
actual. Debido a limitaciones presupuestarias del Gobierno (GON) y de las organizaciones del
sector privado, no pareciera que estén en condiciones de conservar los servicios de todos los
asesores, a no ser que se obtengan otras fuentes de fondos, aiin cuando se han podido determinar
excepciones en algunos casos especfficos. En aquellos casos en que los asesores ayudaron al
entrenamiento de los empleados y/o al fortalecimiento institucional, la continuidad es muy probable.

Un proyecto subsiguiente (0 1a extensién del actual proyecto) es vital en las siguientes 4reas:

®  Servicios de Consultorfa: Las actividades que se est4dn efectuando en algunas 4reas especfficas
estdn por producir resultados tangibles. Tales actividades deben de continuar m4s all4 del
tiempo prescrito. De otra manera, los resultados incompletos que se lleguen a obtener hardn
antieconémico el proyecto.

®  Los seminarios y talleres han tenido muy buen comienzo; estas actividades deberdn continuar
en la forma planeada hasta la culminacién del proyecto.

s Debido a atrasos involuntarios el fortalecimiento de la capacidad de INCAE para contratar y
entrenar mujeres para cargos gerenciales, podrfa no lograrse en su totalidad al finalizar el
perfodo del proyecto; por lo tanto, se debe considerar una extensi6én en el plazo, sin que esto
conlleve financiamiento adicional por parte de A.I.D.

El equipo concluye que la modalidad de ejecucién del proyecto fue apropiada. El Acuerdo de
Cooperacién con una institucién académica local para la ejecucién del proyecto le dio a éste mayor
credibilidad y prestigio en ambos sectores.

El equipo también concluye que hay valiosas lecciones que pueden sacarse del disefio y ejecucién
de este proyecto con respecto a la asistencia que A.L.D. podrfa dar a pafses en donde la
transformacién de una economfa dirigida a una economfa orientada por el mercado, es un tema
focal.

RECOMENDACIONES

Esta evaluacién sugiere, por lo tanto, que A.I.D. puede desear considerar ya sea la extensién de este -
proyecto o el diseiio de uno nuevo.

Los principios de gufa para la extensién podrfan ser los siguientes:
s Extensién de los contratos de aquellos expertos cuyas actividades est4dn por producir resultados
tangibles dentro de un perfodo predeterminado de tiempo, (cerca de seis meses), posterior a

la conclusién del actual proyecto.

=  Que se contimien impartiendo seminarios y talleres especialmente aquellos enfocados al
fortalecimiento del proceso de didlogo entre los sectores piblico y privado.
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= De ser necesario, aumentar el plazo para la terminacién de todos los estudios de andlisis de
polfticas previstos por GRAP; y

s Extensién del plazo del subproyecto de fortalecimiento de INCAE para capacitar mujeres
gerentes, a fin de lograr todos los resultados necesarios para alcanzar ese logro.

Por otra parte, GRAP deberd ser rediseiiado como una institucién que funcione como un verdadero
“think tank”. Este deberfa ser un ente independiente que cuente con sus propios recursos
financieros y su propio directorio. Podrfa estar ubicado en las instalaciones de INCAE,
beneficidndose asf de la infraestructura de éste, pero conservando su propio status independiente.
Su escritura de constitucién determinarfa las actividades que desarrollarfa. Tales actividades podrfan
consistir principalmente en investigaciones orientadas a la formulacién de polfticas y en la
preparacion de estudios “a 1a 6rden”, cuyo costo de preparacién serfa cubierto por las instituciones
solicitantes.

Aun cuando INCAE ha estado suministrando oportunamente informes mensuales de progreso a
A.I.D., la presentacién de informes trimestrales de progreso representarfa una mejora en los
procedimientos administrativos.  Estos reportes deberfan contener informacién técnica,
administrativa y financiera.

El equipo sugiere que previa la terminacién del proyecto cada uno y todos los consultores preparen
un reporte final con respecto a las actividades desarrolladas por ellos y los resultados obtenidos de
las mismas. Estos reportes deberfan ser discutidos en un seminario/taller, cuya acta deberfa de ser
guardada por A.L.D. para su memoria institucional.

El equipo recomienda que A.I.D. debe ver este proyecto con gran atencién. Su importancia
proviene del hecho que estd dirigido a facilitar 1a transicién de una economfa socialista a una
economfa de mercado. Junto con el resto de la comunidad que brinda asistencia técnica, A.I.D. se
encuentra comprometida a ayudar a un mimero de pafses que se encuentran en camino de
transformar estructuras propias de una economfa dirigida a una economfa orientada al mercado. Los
éxitos asf como las limitaciones de este proyecto suministrardn a A.I.D. lecciones importantes e
interesantes para el disefio de otros proyectos de naturaleza similar.
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CAPITULO T
RESUMEN DE CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES OPERATIVAS

Este capftulo resume las principales conclusiones y recomendaciones de este reporte. Ellas est4n basadas
en el andlisis del Capftulo ITI, el cual examina en detalle el diseiio y contexto del proyecto, sus actividades
y los resultados y logros esperados, asf como su administracién.

Los detalles de cada una de las principales conclusiones alcanzadas por el equipo, su basameato y
recomendaciones relevantes estdn contenidas en el Capftulo IV. EIl presente capftulo es solamente un
listado de dichas conclusiones y recomendaciones. Su unico propdsito es proporcionar una breve
panordmica punto por punto que les ayude a A.I.D., al Gobierno de Nicaragua y a INCAE a concluir
exitosamente este proyecto y llevar a la atencién de A.I.D. las lecciones que se pueden extraer de la
ejecucidn de este proyecto, las cuales indudablemente le servirfan para disefiar e implementar en una
mejor forma proyectos similares al presente que pudiesen llevarse a cabo en otros lugares.

GRAP ha tenido un comienzo lento. El 4mbito de los estudios a ser realizados por el Grupo fue definido
con atrasos. De tal forma que a la fecha inicamente dos estudios, b4sicamente en borrador, han sido
elaborados. El grupo no funciona como un “think-tank” y su disefio no es conducente a que pueda
funcionar como tal. GRAP producir4 dnicamente diez estudios que se consideran importantes. Una vez
que el proyecto concluya el Grupo desaparecerd.

El equipo recomienda que GRAP termine los estudios que estdn en proceso de concluirse. También
recomienda que el Grupo se convierta en un verdadero “think tank”, con su propia personerfa
juridica y su base institucional independiente. De tal forma podrfa efectuar investigaciones de
totalmente diferentes tipos, tales como andlisis précticos orientados a la formulacién de polfticas,
investigaciones bdsicas, y preparar opiniones sobre diferentes temas. El costo de éstos ultimos
deberd ser cubierto por las instituciones que los soliciten. Este nuevo “think tank” deberd contar
con su propio directorio y con un personal bdsico; podria estar ubicado en las instalaciones de
INCAE, pero deberd ser independiente de él. Su relacién con INCAE se limitard a un acuerdo
contractual mediante el cual podrd utilizar la infraestructura de INCAE, esto debido a.que
instalaciones similares no estdn disponibles en ninguna otra parte en Nicaragua. El equipo tiene
entendido que USAID se encuentra en el proceso de diseiiar un nuevo proyecto para el anilisis de
polfticas Fate nuevo proyeeto deberi integrarse ul nuevo “think tank” para que sea mds el‘ee(ivo_.

S .
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2. ‘ Qqncluglgngs y Recomendaclgnw Relaclonadas con IO§ Coge]eros Técmcos '

El proyecto de asistencia técnica destinado a suministrar asesores a instituciones del sector publico y al
COSEP ha sido efectivo. Durante el perfodo de transicién se le suministré al gobierno consultorfa
profesional que era muy necesaria en momentos en los cuales no se contaba dentro del personal existente
con personas fdoneas para brindar asesoramiento, ni con los recursos financieros lo hubieran podido
permitir contratar tales consultorfas. La calidad del asesoramiento fue satisfactoria y muy buena en
ciertos casos. Como resultado, varios ministerios y entes auténomos han mejorado sus operaciones.

Algunos ejemplos, entre muchos, son el Banco Central, el Ministerio de Educacién y CORNAP. El

proyecto también ha inducido a varios nicaragiienses expatriados a regresar a su pafs en forma definitiva,

lo que significa un aspecto encomiable.



El equipo es de la opinidn de que esta ayuda debe verse como una medida temporal y que, por lo
tanto, debe de concluirse en forma paulatina. Esto requerird la extensién por un corto perfodo de
tiempo de los contratos de algunos de los asesores, siempre y cuando se puedan llegar a obtener
resultados tangibles al finalizar las extensiones de los contratos. Si el Gobierno considera a los
consultores absolutamente indispensables, deberd de encontrar recursos propios para que ellos
continden trabajando.

Los talleres y seminarios han brindado entrenamiento muy necesario a funcionarios de nivel medio tanto
en el sector publico como en el privado. Estos también han iniciado en una forma germmal el didlogo
que necesariamente debe darse entre ambos sectores.

El equipo recomienda la continuacién de los talleres y seminarios en la forma prevista en el
Acuerdo. Se le debe de dar mayor énfasis a los seminarios en donde se dialogue sobre politicas a
fin de trasmitirle al sector privado las limitaciones y obligaciones del sector piiblico, y que éste
dltimo se dé cuenta de las aspiraciones y frustraciones del sector privado. Transparencia
(Perestroika) debe ser el tema que prevalezca en estos seminarios. Los resultados que se obtengan
deben publicarse y deben hacerse llegar a los interesados.

4. lusion Recomendaciones Relacion n el Progr la Muj

El avance en este componente de la asistencia ha sido bien lento. Unicamente unos pocos resultados
preliminares se han producido a la fecha.

El equipo recomienda la continuacién de las actividades planeadas dentro de este componente. Se
debe permitir que vaya mis all4 del periodo fijado inicialmente, a fin de que puedan obtenerse los
logros esperados, pero sin necesidad de asignarle recursos financieros adicionales.

5. lysion Recomendaciones Relacionad | mini

Actualmente no existen mayores problemas evidentes en la gestién administrativa del proyecto. Sin
embargo, en el pasado surgieron algunos puntos de cuidado, siendo uno de ellos la diferenciacién ea las
remuneraciones de los asesores.

La administracién del proyecto suministra reportes mensuales a USAID y realiza reuniones frecuentes
con los gerentes del proyecto por parte de USAID. Los reportes administrativamente sonbuenospero
técnicamente adolecen de substancia. . La interacci6n entre los asesores y USAID es, en el mejor de los
casos, inexistente.

El equipo recomienda una modalidad mediante la cual se elaboren reportes trimestrales a fin de
mejorar la gestién administrativa y técnica. También recomienda que previa a la terminacién del
proyecto se efectiie un taller de un dfa en donde participe USAID, INCAE y los asesores. El taller
deberd revisar detalladamente las actividades y resultados de cada uno de los consultores, lo mismo
que sus opiniones sobre el curso de accién que deberd tomarse en el futuro. Se deberdn de archivar
las actas del taller para que formen parte de la memoria institucional.
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El Acuerdo de Cooperacidn fue apropiado. La seleccién de INCAE ha agregado credibilidad al proyecto.

El equipo no tiene mayores recomendaciones que hacer con respecto al Acuerdo de Cooperacién
actual. '

1. nclusi iones Relacion D

A.LD. proporcioné con este proyecto asistencia a Nicaragua durante el perfodo crftico de la transicién.
A diferencia de muchos otros proyectos de ayuda para el desarrollo de global o sectorial, este proyecto
_ estaba dirigido a facilitar la transformacién de una economfa controlada o dirigida a una economfa
orientada hacia el mercado. La seleccién de una institucién educativa de alto nivel para que ejecutara
el proyecto fue una decisién sabia. INCAE contribuy6 con confianza y credibilidad. Aun cuando no era
la intencidn explfcita del proyecto al momento de su concepcién, INCAE logré beneficiarse por cuanto
se fortaleci6 institucionalmente.

Nicaragua fue uno de los primeros pafses en la historia reciente en transformar su estructura econémica.
En esta tarea recibi6 asistencia externa considerable, incluyendo la que le proporcion6 A.I.D. Eventos
recientes, tales como la desaparicién de 1a Unién Soviética y Yugoslavia, el surgimiento de nuevas
republicas en Asia y Europa, lo mismo que cambios radicales en algunos pafses africanos, seflalan
tiempos duros para esos pafses, mientras cambios institucionales, econémicos y sociales no se lleven a
efecto. Para que toda esa transformacién pueda llevarse a cabo es indispensable que se dé ayuda
internacional. Es razonable esperar que A.I.D. se unir4 a la comunidad internacional en el suministro
de dicha ayuda. :

. El equipo recomienda que el proyecto que se estd evaluando sea considerado como un caso piloto,

-y que las lecciones que se han aprendido en su disefio y ejecucién se tengan bien presentes. Basada
en la experiencia que se ha ganado en este proyecto, A.L.D. se encuentra ahora en posicién de
diseiiar proyectos mds efectivos para la transformacién econémica, utilizando los conocimientos de
las instituciones académicas locales, en aquellos casos en que sea factible.

8. Conclusion Recomendaciones Relacion n el iern Ni

El proyecto ha ayudado en una forma efectiva al Gobierno de Nicaragua y ha contribuido a que el
proceso de transformacién econémica fuera menos dificil que lo que hubiera sido. Dentro de este
contexto la prestacién de los asesores fue particularmente importante.

El equipo recomienda que en aquellos casos en que estos asesores fuesen indispensables, el Gobierno
debe de encontrar la forma y modo de continuar aprovechando sus servicios sin dependencia en
ayuda externa. En caso en que el actual sistema de servicio civil fuese un obstdculo, el mismo
Gobierno deberd encontrar la forma de obviar esta dificultad. :

No obstante el haber comenzado retrasado, GRAP ha contribuido en la formulacién de ciertas medidas
de polftica. Sin embargo, por disefio GRAP desaparecerd a la terminacién del proyecto.

El equipo recomienda que si una entidad similar a GRAP, pero de naturaleza permanente, fuese vista
como necesaria, el Gobierno debe considerar seriamente su contribucién al establecimiento de un THINK
TANK verdadero, dentro de las lfneas propuestas en este reporte.
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. CAPITULO I
EL PROYECTO: SU CONTEXTO Y SUS LOGROS

A. INTRODUCCION

El prop6sito de este capftulo es detallar los resultados de las investigaciones relacionadas con el contexto
del proyecto, su ejecucién y logros. Las conclusiones alcanzadas y las recomendaciones que se formulan
y que fueron presentadas en el capftulo anterior encuentran su razonamiento en este capftulo.

 El grupo siguié una metodologfa determinada que se desarrolld con el propdsito de evaluar este proyecto.
Ella consistié en la revisién del Convenio de Cooperacién y sus subsecuentes enmiendas, entrevistas
estructuradas, y una revisién de los reportes y archivos relacionados con el proyecto.

La Seccidn B describe el contexto del proyecto. La Seccién C trata sobre sus objetivos. Las Secciones
Dy E revisan las actividades y los resultados. La Seccién F revisa los insumos, y las Secciones G y H
tratan de medir el impacto y la continuidad del proyecto y por dltimo la Seccién I resume la visién global

del equipo.
B. CONTEXTO DEL PROYECTO

Como resultado de las elecciones libres llevadas a cabo el 25 de febrero de 1989, Nicaragua se movié
de una economfa dirigida a una economfa de libre mercado. La posicién polftica del nuevo gobierno
implicaba cambios dr4sticos y estructurales en la visién econdmica con las correspondientes medidas en
las diversas 4reas de polftica econémica, administracién publica y en los sectores productivos. Existfa
una urgente necesidad de que economistas y profesionales altamente calificados trabajaran en los sectores
publico y privado y ayudaran en el establecimiento e instrumentalizacién de este nuevo marco polftico,
a fin de reconstruir la economfa nicaragiiense.

El disefio e instrumentalizacién de una nueva polftica econdmica y el redisefio de la estructura
administrativa también requerfan recursos humanos que no estaban ficil y oportunamente disponibles en
ese momento, tanto en calidad como en cantidad. Muchos profesionales nicaragiienses se habfan ido del
pafs o habfan abandonado el sector publico durante el régimen anterior. Sin esos recursos bisicos el
nuevo gobierno enfrentarfa serias dificultades en promover y ejecutar las polftlcas necesarias para la
recuperacién econémica, tanto a corto como a largo plazo.

Dentro de estos parfmetros socioeconémicos el A.LD:;-por medio-de. varios proyectos, extendié
asistencia al Gobierno de Nicaragua (GON) y al sector prlvado para que el GON pudiera implementar
sus programas econémicos y sociales. Uno de estos fue el Acuerdo de Cooperacién suscrito entre A.I.D.

e INCAE. Esta iltima institucién prestarfa asistencia a los sectores publico y privado en determinadas
dreas, y A.L.D. ayudarfa a INCAE en sus esfuerzos. El Acuerdo fue firmado el 8 de junio de 1990.

C. OBJETIVOS DEL PROYECTO
El propdsito y los objetivos del Acuerdo de Cooperacién pueden resumirse simplemente como “ayudar

a Nicaragua a través del Campus Montefresco de INCAE, en sus esfuerzos para proporcionar asistencia
técnica al GON y brindar entrenamiento a los sectores puiblico y privado”.



D. ACTIVIDADES

El Acuerdo previd las siguientes actividades:

Dentro de este segmento las actividades del proyecto consistfan en dos elementos aparentemente separados
pero realmente interrelacionados:

Suministrar conocimientos técnicos en polftica econémica y en 4reas conexas por
medio del reclutamiento de nicaragiienses altamente calificados (dentro y fuera de
Nicaragua) quienes trabajardn en diferentes organismos gubernamentales y en
organizaciones del sector privado. El proyecto también podr4 reclutar consultores
que sean ciudadanos de otros pafses centroamericanos y de los Estados Unidos.

2. Entrenamiento y Talleres

Bajo este componente INCAE iba a efectuar las actividades necesarias para disefiar, organizar y conducir
seminarios con la meta de mejorar la comprensién de los requisitos del pafs para su desarrollo econémico
y social; y con el objetivo de fortalecer las aptitudes y conocimientos relacionados con la administracién
empresarial y el andlisis econémico y social. Los grupos a quienes estaba dirigido eran tanto empleados
e instituciones de los sectores publico y privado. Algunos tdpicos indicativos, tales como la privatizacién,
desarrollo de productos de exportacién y promocién de inversiones y exportaciones, lo mismo que
admnistracién municipal, fueron previstos como 4reas de mayor énfasis.

El Acuerdo de Cooperacién inicial fue enmendado en dos ocasiones. La primera enmienda extendié el
perfodo del Acuerdo y agregd una nueva actividad, y la tercer enmienda agregé un cuarto componente.
Ambas adiciones se describen a continuacién.

3. Primera Enmienda: Grupo de Andlisis de Polfti RAP

GRAP se concibié originalmente como un "think-tank”, pero mds tarde se convirti en un grupo ad-hoc,
cuyas actividades estaban prescritas a ser la preparacién de siete estudios para el sector publico y tres
estudios para el sector privado. La preparacién de estos estudios estd claramente especificada en la
enmienda, a saber:
.-/  Reformas y modernizacién del sector financiero. - -
. D&sregulabién y privatizacidn; .
@ Desarrollo de exportaciones;
=  Administracién de la cooperacién y deuda piblica;
=  Reformas fiscales;

s Eficiencia en la inversién publica y privada;

= Eficiencia en los servicios de salud y de educacién;

-2


John M
Rectangle

John M
Rectangle


= Andlisis de polfticas para el desarrollo.de la.empresa privada.

Con esta enmienda, ambas actividades relacionadas con asistencia técnica y con GRAP, se vio m4s claro
que las dreas arriba detalladas era consideradas como prioritarias para la obtencidn de asistencia técnica.
Las actividades de GRAP también podfan ficilmente fortalecerse con la disponibilidad de asesores que
brindarfan asistencia técnica. La relacién entre GRAP y la asistencia se transformé (por lo menos en
papel) en simbi6tica.

Mis especfficamente, las actividades programadas para GRAP en esta enmienda eran las siguientes:
INCAE establecerfa una “unidad de andlisis de polfticas”, la cual funcionarfa dentro de INCAE y
suministrarfa:

Andlisis de polfticas a mediano plazo solicitados por los interesados. Estos andlisis tendrfan como
objetivo presentar al GON los insumos necesarios para instrumentalizar los programas de estabilizacién
y de ajuste estructural. La unidad est4 compuesta de profesionales (miembros de 1a facultad de INCAE
y consultores) y tiene un cardcter multidisiplinario. La unidad realiza andlisis y prepara documentos.
En la enmienda se especifican, en términos generales tres 4reas de actividad, a saber:

= Una agenda de investigaciones a mediano plazo, 1a cual est4 relacionada con polfticas fiscales
y monetarias, comercio exterior, reestructuracién industrial, etc. La agenda se determina de
comin acuerdo.

= Asistencia al sector privado consistente en el suministro de insumos al COSEP, a fin de
proveer a esa organizacién con un marco analftico adecuado, las metodologfas requeudas para
andlisis de polfticas; e

= Investigaciones realizadas a solicitud. Estas consistirfan en la preparacién de estudios y
reportes a solicitud de GON en asuntos y temas que éste considerados necesarios.

4, nda Enmienda; F imiento de la INCAE 1 Entren I
Mujeres

Como se especifica en la enmienda II, esta actividad, 1a cual se encuentra en una etapa muy preliminar,
consiste en que INCAE obtenga la informacién necesaria para el establecimiento de una base de datos
relacionados con mujeres en cargos gerenciales, (en los sectores publico y privado), en Nicaragua yen
Costa Rica. También se preparard un andlisis comparativo. Estas actividades son vistas como un
proyecto piloto, cuyos resultados podrén ser aplicados a otms patses Se diseﬂari un senumrio de
entrenamiento piloto para mujeres en la gerencia. .

E. RESULTADOS OBTENIDOS
1. Resul ni r P

Los resultados de GRAP estdn muy por debajo de lo esperado. Las actividades se iniciaron tardfa y
lentamente. La decisi6én de que dreas serfan estudiadas tomé una cantidad de tiempo indebida,
principalmente porque el sector piblico fue lento en responder y fue indeciso en cuanto a los t6picos
especfficos que deseaba que fuesen analizados. Sin embargo, ya que la intencién bdsica de GRAP es
ofrecer al gobierno asesoramiento sin ningiin sesgo, dentro de las ocho 4reas priorizadas, no habfa sentido
en iniciar las actividades mientras el GON no expresara explfcitamente sus preferencias. Al final se
acordaron seis tépicos especfficos. (El séptimo tema estd adin por decidirse). Tres estudios estdn
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destinados principalmente a ser utilizados por el sector privado. A la fecha, solamente dos estudios han
sido concluidos. Uno de ellos trata de las tasas de cambio reales y el otro de la administracién municipal.
La revisién de estos documentos por parte del equipo, lo mismo que la opinién expresada por uno de los
usuarios, sugiere que el primer estudio, ain cuando es de utilidad, no se encuentra lo suficientemente
orientado hacia la formulacién de polftica, como para permitirle a las autoridades del sector piiblico tomar
decisiones inequfvocas con respecto a los tipos de tasas de cambio (ver apéndice E). GRAP también ha
conducido varias reuniones con responsables de toma de decisiones del sector piblico a fin de discutir
algunos temas sobre polfticas.

2. Resultados de los Asesores

Los resultados obtenidos por los asesores son mds bien heterogéneos y no pueden ser apreciados a no ser
que se desagreguen al detalle.

s Resultados relacionados con asesoramiento directo: Algunos asesores que trabajan
directamente con funcionarios del sector publico suministran casi cotidianamente asesoramiento
en diferentes asuntos. Una porcién considerable de esas asesorfas son dadas verbalmente o por
escrito, en forma de memoranda internos. El equipo, obviamente, no se encuentra en posicién
de emitir ningin juicio sobre esas consultas. El dato mds importante que obtuvo el equipo es
que précticamente en todos los casos los usuarios finales manifestaron su completa satisfaccién
con la gestién de los asesores. Se debe dejar constancia que en este caso particular es muy
diffcil, si no imposible, distinguir cuando el asesor deja de ser asesor y se convierte en un
miembro m4s del personal del organismo.

s Resultados Especificos: En esta categorfa los resultados, ain cuando no son ficilmente
cuantificables, son mds concretos. El establecimiento de centros de entrenamiento en
computacién, la reorganizacién de instituciones, la privatizacién de un mimero predeterminado
de empresas estatales, son buenos ejemplos de este tipo de logros. Es posible que un buen
mimero de resultados se obtengan al final del proyecto, pero no todos ellos se habrdn logrado
en su totalidad. Basados en esta aseveracién y tal como se expresd en el capftulo anterior, se
debe considerar favorablemente 1a extensién de algunos de los contratos de los consultores.

s Captacién de nicaragiienses expatriados: Las conclusiones alcanzadas en esta esfera sugieren
que este objetivo fue bien logrado El proyecto logrd captar once de esos nicaragiienses. Los
hechos determinados por el equipo sugieren que cuando menos 1a mitad de ellos posiblemente
permanecetin en Nncaragua despua que el proyecto se. haya concluido. ... -

r_ RSt I APHIE 3 Lol e T e ShInGT sohniiuesy foady el gl I x*" ¥
Partidpaddn de los Asmores ‘en los Seminarios' Algunos asesores participaron en- los
seminarios como conferenciantes, panelistas o personal de apoyo. De nuevo, no hay manera
de cuantificar su rendimiento. Sin embargo, como se verd m4s adelante, estos seminarios y
talleres fueron altamente exitosos. Basados unica y exclusivamente en este hecho, el grupo
supone que bdsicamente se lograron los resultados esperados.

s Reportes y Estudios: Existen varios estudios preparados por los consultores los cuales fueron
puestos a la disposicién del equipo que efectud la evaluacién. Aun cuando una revisién
detallada de estos reportes es humanamente imposible en este contexto, una rdpida revisién de
dichos estudios y las entrevistas sostenidas con los usuarios. finales de tales documentos,
llevaron al equipo a la conclusién de que los resultados de ellos son cuando menos
satisfactorios.
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3. Resul 1 minari
En diferentes grados los seminarios proporcionaron los siguientes resultados:

s  Como producto de los seminarios de entrenamiento, personal de diferentes instituciones
gubernamentales recibié entrenamiento;

s  Los seminarios aumentaron la comprensién entre los sectores publico y pnvado mejorando
asf el didlogo sobre polfticas.

s Los seminarios sirvieron para diseminar informacidén.

Los resultados relacionados con el entrenamiento de personal y con el establecimiento del didlogo entre
los sectores fueron considerados muy provechosos por todas las partes involucradas.

4. Resultados del Programa de la Mujet

Se han obtenido resultados muy limitados y ellos consisten bdsicamente en la “Bibliograffa de Casos de
Mujeres en la Gerencia” y en la preparacién de cuestionarios para obtener perfiles de mujeres en el
campo de la gestién empresarial. Debido a los atrasos sufridos al comienzo de esta actividad, no se han
producido resultados tangibles de ninguna consecuencia.

Antes de terminar esta seccién se considera necesario hacer un comentario general. El proyecto ha hecho
uso de unos treinta y tres consultores. La calidad de sus resultados varfa. Una verificacién independiente
e individual de dichos resultados es humanamente imposible. Ademds, algunos consultores fueron pre-
seleccionados por los usuarios finales, en ciertos casos por conveniencia, pero esencialmente en base al
hecho que desde antes del inicio del proyecto, el consultor gozaba de la confianza del usuario final. Los
resultados determinados por el equipo demuestran que en algunos casos aislados, la confianza y las
calificaciones no se traslaparon. Sin embargo, dadas las necesidades del momento, mngdn mecanismo
pudo haber evitado esta inconsistencia.

F. INSUMOS

Al 30 de abril, 1992 se habfé utilizado el 66.09% de los insumos financieros. Se considera que la suma
restante es suficiente para cubrir las actividades que se planean realizar en el futuro (ver Apéndice H).

Los insumos humanos consisten principalmente de: consiltoresique se encuentran prestando s servicios

en organizaciones de los sectores publico y privado. Tal y como se mencioné anteriormente, la calidad
de los insumos humanos varfa entre satisfactoria y excelente. Como puede verse en la metodologfa

anexa, tanto los consultores como los usuarios finales fueron entrevistados por el equipo a fin de tener

una opini6n lo m4s objetiva posible. Ademsds, se obtuvo la opinién de ciertos miembros del personal del
Banco Mundial, quienes tienen una relacién profesional constante con algunos de los consultores. La

opinién expresada por el equipo es la sfntesis de todo lo arriba expresado.

El proceso de seleccién est firmemente en su lugar. Sin embargo, al inicio algunos consultores fueron
escogidos sin que hubiese existido un proceso de seleccién. Aparentemente el criterio de seleccién que
prevalecié en ese momento fue la expresién de las preferencias de los usuarios finales. El equipo
considera que el proceso de selecci6n, en la forma en que actualmente se est4 aplicando, es ampliamente
satisfactorio. También se entiende que en la etapa inicial y especialmente en aquellas dreas donde las



actividades de los consultores eran de una naturaleza polftica sensitiva, 1a seleccién no pudo haberse
realizado de otra forma. ’

G. IMPACTO DEL PROYECTO

El impacto de este proyecto puede comprenderse dnicamente dentro del conjunto de desarrollo
macroeconémico y proceso de ajuste del pafs. Por lo tanto, es de primordial importancia, comprender
los problemas econémicos a los que se enfrentaba el pafs durante la vida del proyecto. Solamente asf se
puede comprender y evaluar la raison d’&tre de este proyecto y su impacto en la economfa.

1. Temas y Polfticas Econdmicas desde 1990

La actual administracién heredé de la anterior una economfa desvastada. La produccién se encontraba
més baja que a los niveles de 1976, las exportaciones eran aproximadamente un 50% de los niveles
anteriores a 1980, 1a hiperinflacién en 1989 fue de cerca del 4,700 por ciento, las reservas internacionales
estaban exhaustas y a finales de 1989 la deuda externa habfa crecido a cerca de U.S. $9 mil millones.
El nuevo gobierno también hered6 un gigantesco e ineficiente sector piblico, quien habfa desplazado la
participacién del sector publico a través de una profunda participacidn en las decisiones y actividades
econémicas, lo mismo que en la propiedad de los medios de produccién. Muchos diestros y capaces
gerentes y técnicos habfan abandonado el pafs. Las tareas para lograr estabilidad, resurgimiento
econémico y otros prerequisitos para un desarrollo sostenido parecfan indomables.

Durante la década anterior, el Gobierno sandinista traté de establecer una economfa dirigida. Muchas
empresas privadas fueron confiscadas o expropiadas. Los sectores financieros y de comercio exterior
fueron nacionalizados. El pequefio remanente del sector privado estaba fuertemente regulado. Polfticas
macroecondmicas inapropiadas y controles de precios distorsionaron la asignacién de recursos. De todo
ello resultaron agudas contradicciones en la asignacién de recursos. El gasto publico se triplicé durante
la década, llegando a alcanzar un promedio del 57% del PIB en 1983-87. La dependencia del Gobierno
en el financiamiento de parte del Banco Central atiz6 un nivel de inflacién que alcanzé el 14,300% en
1988. La guerra de la Resistencia Nicaragiiense y el bloqueo decretado por el Gobierno Norteamericano
complicaron los problemas. Como consecuencia de todo ello, el Producto Interno Bruto creci6
unicamente, en forma moderada, al principio de los aiios 80 y disminuy6 anualmente a partir de 1984.

La Administracién actual ha enfatizado la importancia de la estabilizacién por medio de una combinaéién
* de polfticas monetarias y fiscales, 1a reduccién del tamafio del aparato gubernamental, lo mismo que de
su influencia, como también la dependencia en las fuerzas del mercado. En 1990 los gastos del Gobierno
Central crecieron dnicamente en un-2% del PIB en 1990, no obstante que se duplicS Ia planilla estatal,
principalmente por los aumentos salariales decretados por el Gobierno Sandinista antes de 1a inauguracién
del nuevo gobierno.

Los resultados financieros de las empresas de servicios publicos mejoraron en una forma dramitica
después de que se incrementaron las tarifas y que fueron indexadas al délar norteamericano. Sin
embargo, las medidas tomadas por el nuevo gobierno resultaron insuficientes para lograr la estabilizacién.
Debido a una reduccién en los ingresos del estado en un 7% del PIB, el déficit de la totalidad del sector
publico se increment6 en un 43% del PIB. El crédito bancario local se increment6 rdpidamente debido
a los déficits de las empresas estatales.

Luego de un perfodo prolongado de huelgas y malestar laboral, los logros més significantes del Gobierno
en 1990 fueron los resultados de las medidas dirigidas a buscar la paz y a obtener un amplio consenso
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nacional en lo que concerniente al principal objetivo de sus polfticas econdmicas. Los esfuerzos por
construir un consenso nacional culminaron ¢on'el acierdo de octubre 1990.

La Concertacién Econémica y Social suscrita entre el Gobierno y los representantes de los empleadores
y los trabajadores concretiz6 un consenso formal sobre la necesidad de implementar una serie de reformas
estructurales, incluyendo: liberalizacién del comercio, eliminacién del monopolio estatal en los sectores
financieros y de comercio exterior y devolucién de las propiedades a sus legftimos duefios. Adem4s, el
Gobierno emiti6 cambios significativos de polfticas en las 4reas impositivas y aduaneras, lo mismo que .
en la desregularizacion de la economfa. En 1991, el Gobierno se concentrd en la estabilizacién y el
cambio estructural de la economfa. Se inici6 un programa extenso de estabilizacién. El Gobierno,
asimismo, devalué considerablemente el tipo de cambio y estableci6 techos dr4sticos en lo tocante al gasto
publico y a la expansién del crédito. .

2. Aj Limitacion | Pr

Obviamente, una economfa seriamente distorsionada requiere la rdpida transformacion de todo el sistema
econdmico alejado de una gestién centralizada con regulaciones y controles excesivos, con dominio estatal
de los medios de produccién y uso de los recursos, a fin de lograr una orientacién hacia el mercado libre
con una mayor participacién del sector privado. Esta transformacién econémica debe darse bajo las
restricciones de un esfuerzo por la estabilizacién econdmica. Para que puedan darse cambios
estructurales, se debe de lograr una sostenible estabilidad relativa de precios.

Mientras el Gobierno demostré desde el comienzo su compromiso hacia 1a estabilizacién y el ajuste, sdlo
se han tomado un cierto mimero de medidas hacia cambios estructurales. A la fecha, el Gobierno ha
logrado consenso en apoyo a lo que hace a la orientacién principal de su polftica. El Gobierno ain se
enfrenta con muchas limitantes que continuamente pondrén a prueba su voluntad polftica y sus programas
para reformas. En un ambiente de hiperinflacién, la restauracién de la estabilidad macroeconémica
necesita medidas fiscales y monetarias drdsticas. Se requieren importantes cortes en los gastos del sector
publico. Ello conllevard consecuencias en el salario real y el nivel del empleo en el sector piblico. La
capacidad de captacién de ingresos por parte del Gobierno debe de mejorarse significativamente.
Ademds, el crédito para todos las diferentes actividades deber4 recortarse severamente. Las autoridades
respectivas estdn trabajando para lograr las metas de estabilizacién sin reducir la respuesta de la oferta
y sin agravar la situacién de los grupos mé4s pobres. En caso de que se fracase en la obtencidn de ese
logro, el apoyo a las polfncas del Gobierno se erosionard y se perturbar4 la paz polftica y social recién
lograda.

Lareduccldnenelpapelquejugabaelgoblmyendareabajosucomroldirewo, comeunodc»
. los desaffos m4s grandes a los esfuerzos de ajuste que est4 realizando el Gobierno. Primero, el gobierno
central gasta aproximadamente un tercio del PIB. Como esta cantidad excede los ingresos, se crea un
desbalance fiscal. Segundo, la propiedad por parte del gobierno de bienes en todos los sectores y el la
gran proporcién del uso de los recursos. disponibles, constrifie al empresario privado. Aun cuando el
gobierno central permea economfa, su capacidad para formular, implementar y monitorear las polfticas
es bastante limitada. EIl clima polftico deteriorado ha causado en los iltimos afios significativas pérdidas
de funcionarios que se encontraban en dreas claves de la economfa. La instrumentalizacién de los
programas de ajuste y de estabilizacién que se requieren, tensar4n la capacidad del sector piblico. A falta
de asistencia técnica substancial e inmediata, la implementacién de los programas podrfa fallar. La
ausencia de un sistema financiero eficiente presenta un desaffo importante a los esfuerzos de ajuste. Las
ineficientes instituciones financieras estatales sirven unicamente para canalizar créditos del Banco Central
hacia el Gobierno.
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Anteriormente, la falta de disciplina crediticia condujo a una descontrolada expansi6n del crédito y a la
casi completa falta de cumplimiento de la obligacién de repago. EIl Banco Central ha utilizado los
instrumentos tradicionales de polftica monetaria ineficientemente. Adicionalmente, no existe un ente
supervisor efectivo del sistema bancario.

Audn cuando los programas de reestructuracién del sector financiero se han iniciado recientemente, se
tomar4 tiempo para que llegue a haber un sistema financiero funcional. La incertidumbre alrededor del
derecho de propiedad, la propiedad de las tierras y su tenencia, a no ser que se aclare prontamente,
podrfa poner en peligro la habilidad del gobierno para implementar un programa de ajuste que logre la
necesaria recuperacion de la oferta.

Ya que simpatizantes del gobierno anterior conservan el control de muchas entidades defensoras de 1a ley,
incluyendo la policfa, puede resultar muy diffcil resolver los conflictos existentes y hacer efectivos los
derechos sobre la propiedad.

La devolucién a sus legftimos dueiios de las propiedades confiscadas o expropiadas durante el régimen
anterior y la produccién agrfcola se encuentran fntimamente ligadas al tema de los derechos de propiedad.
El alto desempleo y las tensas relaciones laborales son también motivo de preocupacién. Asf como los
ajustes econémicos y un recién logrado crecimiento sostenido incrementarfan en el mediano y corto plazo
el empleo, la estabilizacidn y el ajuste requerirdn en el corto plazo la reduccién del empleo en el sector
publico. Niveles decrecientes de empleo y salarios reales cada vez menores podrfan encontrarse con una
fuerte resistencia de parte de los grupos laborales,los cuales estdn altamente politizados. Esto podrfa
producir interrupciones en la produccién y una reduccién en la recuperacién econémica.

La estrategia del gobierno, i.e., la 'mteraccién entre la estabilizacion, los cambios estructurales y el
crecimiento, obviamente requieren medidas coordinadas y secuenciales. Estas acciones, a su vez,
requieren entre otras cosas, conocimientos y consejos expertos, los cuales al principio del actual gobierno
eran escasos. La estrategia también requiere un cambio de puntos de vista, perspectivas y comprensién
de un nuevo conjunto de requisitos. De tal manera que este proyecto fue diseiiado para llenar ciertos
vacfos que existfan en determinadas 4reas en la implementacién de esta estrategia.

Este proyecto no se puede considerar en aislamiento, ya que otras asistencias extendidas a Nicaragua por
las agencias multilaterales y bilaterales también han tenido el objetivo de asistir al gobierno en la
implantacién de 1a estrategia de transformacién.” Algunas asistencias de ese fndole tienen una estrecha
relacién con esto proyecto. La asistencia extendida por FMI al Ministerio de Finanzas y el proyecto de
PNUD son dos ejemplos entre otros.

. P S LR ARG Lt
B “LA FACI‘IBILIDAD DE SOSTENER ms RESULTADOS DEL PROYECTO

Una de las m4s importantes consideraciones de los proyectos de asistencia técnica es la probabilidad de
sostener los resultados obtenidos. El equipo considera que algunos resultados tales como los cambios
efectuados en la administracién piblica y los resultados de los seminarios serdn sostenibles. Es probable
también que los resultados de los trabajos de GRAP sean sostenibles. Sin embargo, GRAP tal como estd
dejard de existir una vez que termine el proyecto. El programa de la mujer fortificara muy
probablemente la capacidad de INCAE de entrenar gerentes. Sin embargo, los productos de los asesores
quxenw han proporcionado asesorfa directa y diaria a los dos sectores no se podrdn sostener una vez que
termine el proyecto.



CAPITULO IV
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. INTRODUCCION

En este capftulo se presentan las conclusiones y recomendaciones principales de la evaluacién realizada.
Las conclusiones estdn basadas en los resultados que el equipo evaluador encontrd siguiendo una
metodologfa disefiada exclusivamente para esta evaluacién. Esta consistié en la revisién del Acuerdo de
Cooperacién (AC) firmado entre A.ILD. e INCAE, reportes preparados por los consultores y por el
Grupo de Andlisis de Polfticas (GRAP), y una muestra de los archivos de los consultores que se
encuentran en INCAE (para los detalles de la metodologfa, favor ver el Apéndice B). El equipo
entrevisté la mayor parte de los usuarios finales de la asistencia técnica asf como a casi todos los
consultores (ver Apéndice C). Para probar la imparcialidad y exactitud de las conclusiones también se
efectuaron varias reuniones con el equipo del proyecto en INCAE y con los funcionarios de
USAID/Nicaragua.

La Seccién B de este capftulo presenta las conclusiones substantivas; se encuentra organizado en el mismo
6rden que se detalla en el 4mbito del trabajo (ver Apéndice A), la Seccién C presenta las
recomendaciones. Las conclusiones que se alcanzaron y las recomendaciones que se ofrecen estdn
basadas en los resultados de las investigaciones realizadas por el equipo, las cuales se detallan en el
Capftulo ITl. Las razones que apoyan las recomendaciones también se expresan en dicho capftulo.

B. CONCLUSIONES PRINCIPALES
1. isi liti

Se pretendié que el Grupo de Andlisis de Polfticas serfa un “think-tank™ que suministrarfa los insumos
necesarios para la formulacién de polfticas por parte de los responsables en los sectores piblico y
privado. Desde la firma de la primera enmienda al CA, GRAP defini6 el tema de nueve estudios. Seis
de ellos estdn dirigidos a ser usados por el sector piiblico y los otros tres estdn destinados a ser utilizados
por el sector privado (ver Apéndice E); el tema del décimo estudio est4 ain por definirse. A esta fecha,
unicamente dos estudio, uno de ellos relacionado con las tasas de cambio reales y el otro con la
administracién municipal, han sido concluidos. Una rdpida revisién de estos estudios indica que su

contenido puede ser iitil para la toma de decisiones en el sector piblico. Ademds, cierto nimero de
" reuniones para determinar polfticas se han efectuado con los responsables de la toma de decisiones en e
,sectorpdblicoaﬁndednscuurmrategmdedesmondmom tasasdeambioypomiuw:,
entre otras. :

Lamentablemente, debe notarse, sin embargo, que ha habido un gran atraso en el comienzo de los
estudios. Los responsables de las decisiones en el Gobierno quisieron aprobar cada uno y todos los;
tépicos de los estudios; y la dindmica de la economfa nicaragiiense los forzé a revisar una y otra vez los
tépicos a analizarse. Como resultado de esto, se produjeron atrasos en los inicios de los estudios, atrasos
que no pueden culparseles a GRAP. Sin embargo, la utilidad de dichos estudios no puede ser
subestimada. El estudio sobre la administracién municipal, por ejemplo, debe ser de mucha utilidad para
los responsables de las decisiones a nivel local, especialmente puesto que existe aparentemente un énfasis
adicional en la ayuda internacional para la formulacién de proyectos que mejoren la administracién
publica municipal. _



Se espera terminar pronto la elaboracién de cinco estudios y estd por definirse el tema del séptimo
estudio. También, estdn por concluirse tres estudios para ser utilizados por el sector privado. De la
lectura de los tftulos y de sus tablas de contenido, se puede concluir que probablemente serdn de utilidad
para la toma de decisiones. El equipo no conoce ningin plan especffico que pueda asegurar la
implementacidn, ya sea por parte de los sectores publico o privado, de las conclusiones que se alcancen.
Los profesionales que est4n preparando los estudios aparentan ser competentes, segun sus curricula vitae.
Tanto los dirigentes del sector privado como publico que fueron entrevistados, expresaron sumo interés
en los resultados de los estudios, cuyos temas fueron originalmente sugeridos por ellos mismos.

Puede concluirse que GRAP como concepto, es muy \til. También es algo dnico dentro de! ambiente
nicaragiiense. Sin embargo, su disefio es tal que adolece de una base institucional propia. En su forma
actual no es mis que un grupo ad-hoc con interacciones entre sf; pero su futuro es incierto. Al concluirse
el CA, sus actividades se recortardn drdsticamente. No es realista esperar que los sectores piblico y
privado puedan aportar fondos, ya que ellos mismos sufren de financiamiento insuficiente. El equipo
recomienda el redisefio del GRAP. Esta recomendacién se detalla en la Seccidn C.

2. Asesores

Los mecanismos para el suministro de asistencia técnica con que cuenta el proyecto han resultado
efectivos en satisfacer las necesidades del sector publico. Tanto el asesoramiento dado a los receptores
como los estudios preparados por los asesores, confirman sin ninguna duda este hecho. La calidad de
los asesores varfa entre satisfactoria y excelente. La gama de actividades que se realizan y los
antecedentes de los asesores son extremadamente heterogéneos. Sin embargo, la mayorfa de ellos estdn
ubicados adecuadamente en lo que hace a sus 4reas de competencia.

En COSERP se encuentran laborando cinco asesores. Aun cuando son profesionales altamente calificados,
estdn trabajando en la preparacién de una serie predeterminada de estudios. El equipo concluye, sin
embargo, que es poco probable que sus esfuerzos lleguen a brindar los mejores frutos, simplemente
porque COSEP sufre de debilidades estructurales y porque carece de la visidn del papel que tiene que
jugar en las circunstancias actuales.

Independientemente de las debilidades de la instituci6n, los estudios que se encuentran en ejecucién
probablemente serdn de utilidad para las empresas privadas, especialmente aquellas que se encuentran
dentro del sector agricola.

Otros asesores trabajan en el sector publico. Su rendimiento se considera bueno y apropiado. - Sin
embargo, debe afiadirse-con toda justicia que dentro del contexto de formulacién de polftica, el Gabinete -
Econémico, quien es la instancia m4s alta de formulacién de polftica, también sufre de ciertas
limitaciones. Por lo tanto, la efectividad de los consejos brindados por los asesores tendrd que
considerarse dentro de esas restricciones. Aiin cuando el Gabinete Econémico funciona como un érgano
de consulta, no cuenta con un secretariado efectivo que pueda realizar las investigaciones econdmicas y
los andlisis de polfticas que Nicaragua necesita. En otras palabras, tanto COSEP como el Gabinete
Econémico necesitardn de un micleo que lleve a cabo las investigaciones econémicas necesarias. Como
se discute en detalle en el presente reporte, el “think-tank™ que se propone, serfa una solucién alternativa
para remediar la deficiencia institucional que existe en ambos sectores.

El proyecto ha tenido 33 consultores, la mayorfa de ellos son nicaragiienses. Unicamente siete asesores
son extranjeros. La tabla siguiente muestra la nacionalidad y lugar de residencia de los consultores.
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ORIGEN Y RESIDENCIA DE LOS CONSULTORES

Niimero Por Ciento

Nicaragilenses 26 78.7

Residentes en Nicaragua

antes del proyecto 15) (48.3)

Residentes en el exterior

antes del proyecto (11) (30.3)
De otras pacionalidades 7 21.3

Centroamericanos 3) 8.0)

Ciudadanos de los E.U. “) (13.3)
TOTAL 33 ' 100.00

Como puede verse por lo arriba presentado, el proyecto ha sido exitoso en atraer de regreso a su pafs a
nicaragiienses que vivfan en el exterior.

Pareciera que INCAE ha hecho todos los esfuerzos necesarios para atraer nicaragienses al proyecto. Al
seleccionar los asesores, INCAE tomé en consideracidn tanto las calificaciones profesionales de los
candidatos asf como sus lugares de residencia. El sistema disefiado para la contratacién de asesores no
hubiera permitido un sesgo a favor de nicaragiienses que vivfan en el exterior. El equipo no tuvo la
posibilidad de obtener suficientes elementos de juicio para comparar las calificaciones de los asesores que
se incorporaron al proyecto con aquellas de profesionales que se encuentran trabajando en otras posiciones
en Nicaragua.

Es algo dudoso precisar si los asesores permanecersn en sus respectivas posiciones cuando se termine el
proyecto. Es probable que algunos de ellos regresen a sus anteriores lugares de residencia. Cerca de
la mitad de los asesores expresaron su intencién de permanecer en Nicaragua y de trabajar en el sector
privado. La falta de fondos por parte de las instituciones, pareciese ser el obstdculo para retenerlos a
todos ellos en sus actuales puestos. Sin embargo, en algunas dreas especfficas, es muy aparente la
necesidad de los asesores. '

El equipo concluye que el terminar todas las actividades el 30 de septiembre de 1992 es contraproducente
y perjudicarfa gravemente el sostenimiento de los resultados de sus trabajos. Tomando en consideracién
que el trabajo de los asesores, situados en las ocho 4reas prioritarias; ests eomenzando adar resultados’
positivos, el equipo concluye que vale 1a pena considerar l1a terminacién del proyecto por fases. Laforma
especffica de la conclusién por fases se detalla en la siguiente seccién.

3. Talleres y Seminarios

Los temas de los seminarios y talleres se pueden agrupar en cuatro tipos: i) entrenamiento, ii) polftica
econémica y su implantacién, iii) didlogo entre los sectores publico y privado y iv) obtencién y
diseminacién de informacién.

Se disefiaron seminarios y talleres dentro de esas 4reas, cuyos temas enfocaban las ocho dreas prioritariés
anteriormente definidas.
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Después que INCAE consulta con los tomadores de decisién, tanto en el sector publico como en el
privado, y con A.L.D., usualmente se prepara una lista tentativa de seminarios y talleres. Después de
que se reciben insumos de los respectivos ministerios, de COSEP y de A.I.D., la lista toma un car4cter
definitivo. A fin de asegurarse que los temas corresponden a los niveles educacionales y a la experiencia
de los que atender4n los seminarios, se suministra a las instituciones participantes un perfil proforma del
participante adecuado. Las entrevistas sostenidas con la persona a cargo de los seminarios en INCAE
y con algunos de los participantes, condujo al equipo de evaluacidn a la conclusién de que los seminarios
y talleres han sido muy itiles y con resultados positivos palpables.

En la conduccién de los seminarios también se han utilizado tanto a los asesores como a los
investigadores de GRAP como expositores, panelistas o personal de apoyo.

INCAE organiza y realiza seminarios y talleres para una variedad de propdsitos y tiene una apreciable
experiencia en este aspecto. En promedio, el nimero de seminarios efectuados anualmente por INCAE
es de unos 200-250. Dentro de esta cifra global, los seminarios y talleres realizados dentro del proyecto
representan 15-20% del total (ver Apéndice F donde aparecen los seminarios que se han realizado).
Los participantes a los seminarios y talleres son seleccionados por INCAE con la cooperacién y
‘participacién de los usuarios finales.

La informacién que se ha obtenido a través de los seminarios y talleres ha tenido una diseminacién
limitada. A la fecha, se encuentra disponible un nimero bastante reducido de publicaciones de los
resultados de los seminarios (ver Apéndice D).

El equipo concluye que los seminarios se encuentran dentro del espfritu del AC y que han sido un
mecanismo efectivo para entrenar personal en el sector publico. De acuerdo con los participantes, los
seminarios y talleres disefiados para mejorar el didlogo entre los sectores piblico y privado fueron
altamente exitosos. Con mucha probabilidad, sin embargo, 1a diseminacién de los resultados no ha sido
tan exitosa como los mismos seminarios. Los ministerios y entidades piiblicas participantes reciben, en
efecto, un reporte sumario. Sin embargo, el equipo es de la opinién que tales reportes son necesarios
pero son insuficientes y que los resultados de las investigaciones de los seminarios y talleres deben de
ser publicados y distribuidos a las partes interesadas.

4. m la Muj

En este componente del programa el avance ha sido bastante lento. De hecho el programa, el cual se
inici6 hace unos seis meses, se encuentra por lo menos con tres meses de retraso. Hasta ahora se han
elaborado cuatro perfiles.de mujeres gerentes, un. seminario se realiz6 dentro.de INCAB para crear
sensibilidad dentro de la facultad de la Institucién a los problemas derivados de la diferencia de sexos,
y se ha preparado un juego de cuestionarios. Una encuesta basada en ese cuestionario se est realizando
actualmente en Nicaragua y Costa Rica. La encuesta suministrard la informacién necesaria para la
creacién de un banco de datos en esta etapa. El equipo no puede tener conclusiones firmes con respecto
al programa y sus posibles resultados.

S. dministracién del Pr : INCAE
El equipo opina que en la actualidad aparentemente no existen mayores problemas en la administracién
del proyecto. La gerente da la impresién de estar bien organizada y sigue en forma estricta los requisitos

administrativos detallados en el AC. La periodicidad de los informes gerenciales y el contenido de estos,
condujeron al equipo a la conclusién de que la incorporacion de un gerente de proyecto, a tiempo
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completo, fue una decisidn correcta. La exactitud de los reportes estd fuera de alguna duda, sin embargo,
se pudo observar la falta de elementos substantivos en los reportes.

La contratacién de consultores es manejada bdsicamente en forma competitiva, por ejemplo, INCAE
evalia internamente varios candidatos y se realizan selecciones tentativas. La seleccién (generalmente
tres candidatos) se le envfa a los usuarios finales para una subsecueate evaluacién, y el Comité de
Coordinacidn selecciona al candidato definitivo. No obstante, lo anterior en algunos casos excepcionales,
algunos usuarios finales identificaron sus propios consultores. Aunque a primera vista esto aparenta estar
en contra de los requisitos del proyecto, su justificacién es innegable. En un pafs como Nicaragua con
una poblacién relativamente pequefia y con un estrato intelectual extremadamente estrecho, una
interaccién puramente profesional no puede abstraerse de amistad personal y confianza. Los usuarios
finales indudablemente han sido influenciado por esos dos factores en su seleccién de los consultores.
La remuneracién de los consultores en la etapa inicial del proyecto fue aparentemente problemdtica,
debido a que el proyecto no especificaba una escala salarial determinada. Sin embargo, esta debilidad
fue subsanada al finalizar 1991.

El salario m4ximo actual se encuentra a nivel de los U.S. $2,500 mensuales. Aquellos consultores cuya
residencia se encuentra en el exterior tienen derecho a un 20% adicional. Vale la pena anotar, sin
embargo, que los salarios negociados previo a octubre 1991, pueden ser considerablemente mayores que
la suma arriba mencionada. Las discrepancias entre los diferentes niveles de salarios fue motivo por un
tiempo, de cierta inconformidad entre los consultores.

En la etapa actual no tiene sentido que se revisen los salarios. La administracién tendré que convivir con
esta falla. El equipo no puede menos que anotar que las diferencias salariales deben basarse inicamente
en credenciales académicas y afios de experiencia. La nacionalidad no es un criterio aceptable para
determinar el nivel salarial. EIl lugar de residencia del consultor, por otra parte, debe tener y de hecho
tiene alguna relacién con los emolumentos. Aquellos que son incorporados dentro del proyecto,
trayéndolos de fuera deben ser compensados en base a costos alternativos.

Compensaciones por alquileres adicionales, colegiatura de los nifios del consultor, géstos de mudanza,
etc., deben reflejarse en el “Acuerdo de Repatriacién” pero no en los salarios.

Debido a la naturaleza de la consultorfa, la calidad del trabajo de los consultores no puede ser siempre
evaluada. En muchos casos las consultas proporcionadas a los usuarios finales son verbales o dichos
consejos se presentan en memoranda internos. 'Con respecto a los estudios y las investigaciones, en
muchos casos los investigadores tienen contactos informales con personal de INCAE que estfn
relacionadoaconelproyeao,uleseomoell)euno elcoordlnadordelpmyectoymiembmadela
facultad. No existen mecanismos formales de control de calidad y es dificil, sino imposible, establecer
un sistema efectivo. Una alternativa serfa solicitarles a los usuarios finales evaluaciones periddicas de
sus consultores, lo mismo que la preparacién por parte de estos iltimos, de report&s trimestrales (ver
recomendaciones S y 6). . : e e

Los registros ﬁnancieros se llevan adecuadamente y se presentan oportunamente a A.L.D. El hecho que
se den discrepancias mfnimas con A.I.D., es un importante indicador de que INCAE observa
adecuadamente los procedimientos de A.I.D. La oficina financiera de INCAE se encuentra actualmente
redisefiando su sistema de contabilidad, lo que permitir4 a los auditores de A.I.D. accesar directamente
al banco de datos contables propio del proyecto.



6. ini i : AILD

A.LLD. mantiene contactos estrechos con INCAE a través de reuniones semanales y mensuales.
Asimismo, recibe copia de los estudios efectuados y publicados dentro del proyecto. Los procesos de
revisién y autorizacién de A.I.D. no consumen excesivamente tiempo. El equipo estima que actualmente
no existen mayores diferencias sobre asuntos administrativos entre A.I.D. e INCAE.

Existe, sin embargo, casi una falta total de interaccién entre los consultores y A.I.D. El equipo no se
encuentra en posicién de determinar si la naturaleza y el disefio del proyecto de hecho contemplaron dicha
interaccién.

7. mini ién_Técni ] Pr : mi rdi

Con la primera enmienda el Comité de Coordinacién entr6 a formar parte integral de la implementacién
del proyecto. Su mandato es actuar como un facilitador y como un supervisor global del proceso de
implementacién. El Comité est4 compuesto por representantes de INCAE, A.I.D. y GON. En términos
generales, la creacién del comité incorporS una cierta cantidad de control y se convirti6 en un elemento
de enlace dentro del proyecto. A través del Comité, el gerente recibe instrucciones mds rdpidas y claras
y su labor es supervisada en una forma m4s efectiva. El Comité también actia como un ente regulador
con respecto a las escalas salariales, contratacién y retiro de los consultores, y también supervisa el
programa de seminarios.

El equipo concluye que el Comité ha tenido una influencia positiva y necesaria en la administracién del
proyecto. Lo mds importante es que el Comité es un mecanismo que elimina, en cierta medida, la
burocracia entre las tres partes y crea cierta ecuanimidad.

C. RECOMENDACIONES
1. lisi liti

Con respecto al Grupo de Andlisis de Polfticas, el equipo recomienda que deben terminarse los estudios
que actualmente se encuentran en preparacion, pero que en esta etapa no se debe contemplar el inicio de
nuevos estudios. El décimo estudio, cuyo tema y contenido ain no se ha determinado, podrfa cancelarse
por ahora y los fondos podrfan utilizarse para la publicacidn de los resultados de los otros estudios.

No obstante, es de gran importancia que GRAP se transforme en un verdadero “think-tank”. Dentro de
los pardmetros del actual proyecto las posibilidades de que se logre esa meta son algo remotas. El equipo -
recomienda una nueva modalidad que A.L.D. puede estar interesada en considerar. En términos sencillos,
se puede organizar un nuevo y efectivo Think-Tank (TT), de acuerdo con las siguientes 1fneas:

s Un pequeiio grupo de investigadores principales formarfa el micleo de TT;

s TT tendrfa una junta directiva formada por cinco personas. Dos de ellas serfan representantes
del sector piblico y otros dos representarfan al sector privado. El quinto representante,
(Presidente), provendrfa de cfrculos académlcos y serfa seleccionado por el Presidente de la
Repiiblica.

s TT podrfa estar ubicado en INCAE pero deberfa de ser totalmehte independiente de dicha
institucién. TT tendrfa acceso a la infraestructura ffsica de INCAE (e.g., biblioteca, centro
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de computacién, etc.,). Podrfan trabajar.en TT tmembros de la facultad de INCAE a base de
contratos temporales.

= La junta de gobernadores determinarfa el dmbito y los temas que serfan estudiados por TT.
La wnica gufa serfa que las investigaciones estarfan orientadas hacia propuestas que servirfan
de base para la formulacién de polfticas. TT también podrfa realizar algunas investigaciones
bdsicas que actualmente no se estdn efectuando en el pafs.

®  Una porcién predeterminada de las actividades de TT serfa dedicada a la formulacién de
estudios y documentos solicitados por los usuarios finales. Estos estudios deberdn ser
terminados en un perfodo de tiempo predeterminado.

®  No se preve que TT pueda ser una entidad financieramente autosuficiente, por lo que tendr4
que depender de fuentes de fondos externas. Sin embargo, opiniones, estudios, etc., que sean
solicitados por los usuarios finales (ministerios, COSEP, etc.,) serdn cobrados a base de costo.

TT deberd poseer “personalidad jurfdica”, tal como lo requieren las leyes de Nicaragua. Un ente, tal
como el que se estd proponiendo, podrfa ganarse la credibilidad de los sectores publicos y privados,
producir investigaciones bdsicas muy necesarias y conservar su independencia profesional libre de
presiones externas (ver Apéndice I).

Se recomienda el establecimiento de una institucién independiente de INCAE. Sin embargo, se sugiere
que ésta esté ubicada en INCAE y que utilice la infraestructura de ese organismo, ya que en la actualidad
el equipo desconoce de cualquier otra institucién que podrfa proporcionar infraestructura con las mismas
cualidades. No es un curso de accién recomendable ligar directamente el TT con los sectores piblico
y privado, ya que esa liga podrfa enturbiar la credibilidad de los resultados generados por el TT.

El equipo tiene entendido que se estd disefiando un nuevo proyecto el cual se propone suministrar
asistencia para el andlisis de polfticas. De ser ese el caso, TT adquirirfa una mayor importancia. En el
transcurso de los afios, los proyectos de andlisis de polfticas, en vez de enfocar temas centrales, han
tenido 1a tendencia de convertirse en un potpourri de consejos formulados especialmente para las
necesidades particulares de la institucién. Esto puede ser el resultado de consultorfa cruzada. Sila
consultorfa fuese a ser coordinada dentro de un nticleo, los consejos que se presten estarfan en armonfa
y resultarfan coherentes. TT bien podrfa servir como dicho punto convergente y convertirse en una

“clearing house” de consejos de politica y andlisis consistentes y coherentes. También podrfa
__ suministrarle al grupo de anﬂms la mvosUgacxdn bésm necesaria. _

T ST eoHerpatieg el e g T s SE A s Lt TEAEEREL o ?‘t HIL Gy é...u Pairgien e
Es muy bien conocldo el hecho que hay una falta aguda de mvwﬁgacidn econdmxca bésicaen Nicaragua
No existe ninguna matriz insumo-producto, por mds rudimentaria que sea; solo para mencionar unos
pocos ejemplos, no existe informacién en los patrones de consumo de los hogares, tampoco se cuenta con
indicadores de la distribucién del ingreso. No se puede brindar una asistencia efectiva para el andlisis
de polfticas econémicas sin que se cuente con esas bases fundamentales. Si el proyecto de “andlisis de
polfticas” fuese a ser enlazado con TT, la efectividad y consistencia del proyecto se incrementarfa
considerablemente.

El “think- requenré recursos financieros para poder operar. Dentro de las actuales circunstancias,
ni el sector publico ni el privado pueden cubrir efectivamente sus costos. De tal manera que es
indispensable contar con 1a ayuda de donaciones. El sistema operativo deseable serfa el establecimiento
de un fondo al cual diferentes donantes podrfan contribuir, mcluyendo aunque en una forma sxmbdhca,
a los sectores publicos y privados nicaragilenses.



Los recursos financieros serfan invertidos de manera que se pudieran generar suficientes ingresos para
cubrir los gastos corrientes. El Think-Tank deberd de estar libre de control por parte de los donantes,
el Gabinete Econdmico 6 el COSEP. La junta de gobernadores estar4 a cargo la administracién técnica
y gerencial.

Esta evaluacién no pretende ni siquiera hacer el bosquejo de un estudio para convertir el GRAP en un
“think-tank.” Unicamente se adelantan ciertas ideas generales. La organizacién y los requerimientos
financieros ya fueron explicados anteriormente. Operativamente, A.I.D. puede facilitar la creacién del
“think-tank” por medio de su proyecto de “andlisis de polfticas”. Asumiendo que la consultorfa de
andlisis de polfticas surja en una forma m4s eficiente de una institucién que de un grupo de asesores
distribuidos en diferentes ministerios, el establecimiento de esta institucién serfa un prerequisito tanto
como un componente del proyecto de andlisis de polftica.

En la primera fase, el proyecto ayudarfa en el diseiio de la institucién de acuerdo con los principios arriba
esbozados y contribuirfa a capitalizarla con recursos financieros. Al mismo tiempo, con los asesores de
polfticas a mano, el proyecto suministrarfa al inicio la asistencia técnica necesaria para investigacion.
Esta asistencia técnica dirigida a la conformacién del "think-tank® serfa un componente condicional del
proyecto de andlisis de polfticas global que podrfa contratarse con una institucién académica ea los
Estados Unidos (y de ser posible con subcontratos locales). La institucién académica pondrfa su jefe de
misién en el “think-tank.” Sus obligaciones conllevarfan, ademds de actuar como consultor de la Junta
de Gobernadores, 1a coordinacién de la asistencia para la prestacién de consultorfa y el establecimiento
de las bases del "think-tank."

En cierta forma, tal modalidad, predeterminarfa la agenda del “think-tank™ por lo menos mientras dure
el perfodo de asistencia prevista. Tal y como se expresé anteriormente, el suministro de asistencia de
expertos para la toma de decisiones, depende de la disponibilidad de investigacién bésica, la cual tendrd
que realizarse, ya que actualmente no existente en Nicaragua. La determinaci6n del tipo de investigacién
estd inextrincablemente atado a la extensién y profundidad de 1a consultorfa sobre polfticas que se vaya
a suministrar.

A primera vista y s6lo para mencionar unos pocos, se necesitan urgentemente los siguientes elementos:
una matriz insumos-producto, por muy preliminar que sea, patrones de consumo de los hogares;
indicadores de la distribucién del ingreso. Sin esos fundamentos bdsicos ninguna asistencia en el andlisis
de polfticas puede ser efectiva. Si fuera a ligarse con TT, la efecuvxdad y la consistencia del proyecto
de “andlisis de polfticas™ mejorarfan considerablemente.

El punto m4s crftico es poder sostener las act:vudadude'l;i'unavéz-q_ﬁesetetmﬁ\edproye@o de
andlisis de polfticas. De tal manera que se debe tener cuidado en su disefio a fin de que los sectores
publico y privado se comprometan a continuar con €l.

2. Asesores.

El equipo conmoce que algunos consultores de hecho trabajan como funcionarios piublicos. El
financiamiento de actividades de esta naturaleza fue una medida de corto plazo, explicable por las
dificultades econémicas enfrentadas por el gobierno en ese momento. Esta actividad no puede continuar
en forma indefinida. Por otra parte, el concluirlas en el tiempo prescrito, podrfa de hecho ser
contraproductivo. El equipo desea recomendar un proceso gradual de extincién. El principio gufa para
este proceso serfa la extension de aquellos contratos que durante un perfodo predeterminado lleguen a
producir resultados tangibles, los cuales sean considerados como indispensables por las instituciones.
Ejemplos de tales resultados son el establecimiento de un ceatro de cémputo, seminarios especfficos de
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entrenamiento y la conclusién del proceso de privatizacién. El equipo sugiere, por lo tanto, que
INCAE/A.1.D. soliciten de los usuarios finales; planes de trabajo especfficos y que determine criterios
especfficos para la continuacién de actividades determinadas. En toda probabxlldad esta extensién
adicional y final no deber4 exceder de aproximadamente seis meses.

3. Talleres y Seminarios

El equipo recomienda que contimien d4ndose los seminarios y talleres en 1a forma planeada. Estos, sin
embargo, deberdn de enfocarse principalmente hacia didlogos sobre polfticas. Tanto el equipo como los
tomadores de decisiones publicos y privados lo consideran importante. Este énfasis permite conocer al
sector publico las frustraciones y aspiraciones del sector privado y hace sentir al sector privado las
restricciones y obligaciones del sector piblico. El entrenamiento debe continuar siendo una actividad
importante. También se recomienda la publicacién de los resultados de los seminarios de didlogo de
polfticas, lo que le permitird a aquellas personas que no pudieron participar, tener acceso total a dicha
informacién y por lo tanto se logrard un mayor impacto en el pafs.

4. Programa de la Mujer

El equipo recomienda que las actividades planeadas para el programa contimien como fue especificado
y que sean ejecutadas mds all4 de 1a fecha de terminacién contractual en caso que fuere necesario. Ello
se harfa sin fondos adicionales.

s, ini H

Globalmente, 1a administracién, tanto en INCAE como en A.I.D., parece ser satisfactoria. De tal manera
que dnicamente se presenta una recomendacién sobre este punto al final de esta seccidén. Los registros
financieros y los archivos administrativos son satisfactorios y decisiones de polftica interna no aparentan
haber tenido mayor impacto negativo sobre el proyecto para que ameriten recomendaciones especfficas.
El proceso de aprobacién por parte de A.I.D. podrfa ser algo mis rdpido; en la forma que se efectia,
no se le puede considerar como excesivamente lento.

Para mejorar tanto la administracién técnica como administrativa_el equipo sugiere una sola nueva
modalidad. La administracién del proyecto deber4 preparar un reporte trimestral, en el cual se comparan
las actividades y resultados que se prevéfan al principio del perfodo con las actividades y resultados
obtenidos durante el perfodo (con juicios cualitativos). Este suscinto reporte debe ser complementado y
suplementado con un breve informe financiero correspondiente a cada actividad. El reporte puede ser
dkmﬁdocondwmnédewordmaciﬂnmdes&someﬂdonlaspmwmdmm,

Por razones gerencxal&s y substantwas, el equlpo sugiere que el reporte final de INCAE aA.LD. también
contenga un informe breve por parte de cada uno de los consultores, en el cual todos ellos sigan un
formato \nico que permita comparar los informes y que evite errores y omisiones. Al recibo de estos
reportes y antes de la terminacién del proyecto se podrfa realizar un taller informativo de un dfa en donde
participe personal de A.I.D. e INCAE. Esta sesién asegurard la memoria institucional referente a los
resultados del proyecto.

6. mini ién del :+ Comité d rdinacién

El Comité deberd continuar funcionando como fue disefiado. El equipo desea sugerir que también lleve
a cabo las siguientes actividades: Ejercitar sus prerrogativas controlando la calidad de los estudios
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preparados por los investigadores de GRAP y supervisar la preparacién de los reportes trimestrales para
A.LD. En la seccién anterior se explicé el contenido de estos reportes.

7. Futurgs Proyectos de A.I.D,

Tal y como se mencioné en la seccién anterior y se elaboré un poco en el Capftulo V, hay lecciones que
extraer de este proyecto que pueden aplicarse en proyectos similares que podrfan llegar a realizarse en
pafses en donde la transformacién socioeconémica sea un punto importante. Los casos en que se piensa
son los pafses de la CIS y otros que desean cambiar de una economfa dirigida a una economfa orientada
hacia el mercado. El proyecto bajo evaluacién muy bien podrfa ser el primero de una serie de proyectos
similares a desarrollarse en otros pafses. No se puede sobrenfatizar, sin embargo, que todos y cada uno
de los proyectos tendrdn sus propias variaciones; no puede existir un prototipo. En algunos casos pueden
no existir instituciones como INCAE. De tal manera que la formacién de esas instituciones ir4 mano a
mano con la ayuda para la transformacién. En otros casos el entrenamiento para la gestién econémica
puede ser de primordial importancia, simplemente porque podrfa no haber suficientes profesionales con
los conocimientos requeridos.

Es posible, sin embargo, que existan profesionales de esas nacionalidades que se encuentren fuera de sus
pafses y que tal como sucedi6 con los expatriados nicaragiienses, puedan desear retornar a sus pafses y
contribuir a reestructurar sus economfas. El atraer esos profesionales probablemente ser4 tan desafiante
como fue el caso de Nicaragua. Estos repatriados trabajarfan al lado de sus compatriotas. Debe de
tenerse cuidado que las variaciones en las remuneraciones no lleguen a crear fricciones entre los
repatriados y aquellos que nunca se fueron de sus pafses.

8. Acciones Futuras pa N

Es de primordial importancia para el gobierno de Nicaragua que comprenda que el presente proyecto
respondi6 a necesidades particulares en un momento determinado. Sin embargo, el proyecto no puede
continuar indefinidamente en la presente forma. El conservar los consultores en sus actuales posiciones
se convertird en la responsabilidad del Gobierno y de las demds entidades una vez que el proyecto llegue
a su fin. Puede ser que algunos fondos externos provenientes de otras agencias de ayuda al desarrollo
puedan recibirse, pero esto también serfa una medida de corto plazo, la cual pospondrfa la dura necesidad
de encontrar los recursos externos para conservar profesionales altamente calificados.

Con mucha frecuencia se le ha dicho al equipo evaluador que la ley del servicio civil y las escalas -
salariales existentes no le permiten al sector publico, principalmente a las instituciones del gobierno
central, conservar consultores con salarios muy superiores a los dem4s. funcionarios que se encuentran
en la planilla. Esto harfa necesario reformar Ia estructura del servicio civil, lo que se encuentra m4s all§
del 4mbito de este reporte. ' ' '

Nicaragua necesita un think-tank independiente que tenga cardcter permanente para que busque respuestas
a problemas de corto plazo y también para que actue como pionero en realizar investigaciones bésicas,
las cuales, en su momento, permitir4n al think-tank y /o0 al Gobierno tomar mejores decisiones de polftica.
Este reporte recomienda el establecimiento de tal organizacién. Esta entidad serfa independiente del
gobierno, pero no podrfa existir la aprobacidn explfcita y el apoyo decidido del Gobierno. El equipo
recomienda enfdticamente que el Gobierno revise 1a creacién del think-tank propuesto en este reporte.
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. CAPITULO V
COMENTARIOS FINALES: 'LECCIONES OBTENIDAS

El hecho de conocer las apremiantes necesidades del Gobierno para reestructurar la economfa al momento
del la firma del Acuerdo de Cooperacién por una parte, y el propdsito del proyecto en la forma descrita
en dicho Acuerdo, condujo al equipo evaluador a concluir que el Proyecto contribuyé considerablemente
a eliminar muchas de las restricciones y limitaciones a las cuales el Gobierno se enfrentaba.

El proyecto que estd siendo evaluado es complejo. Primero, est4 disefiado para ayudar en el proceso de
obtener cambios substanciales en la estructura socioeconémica del pafs. Cuando una economfa pretende
cambiarse de un sistema dmgldo a uno de libre mercado, los pivotes del proyecto no son los
correspondientes al desarrollo sino m4s bien a la transformacién. Por lo tanto, el proyecto actia dentro
de condiciones bien fluidas. Segundo, hasta cierto punto, por lo menos, el proyecto debe de contribuir
a reformar ciertas actitudes mentales. Tercero, en proyectos de esta naturaleza, donde varias
organizaciones, tanto publicas como privadas, y un gran grupo de consultores estén involucrados en
suministrar asesoramiento a instituciones cuya capacidad de absorcién varfa considerablemente, ni el
impacto duradero ni la prolongacién de un proyecto determinado, puede asegurarse de antemano. Por
lo tanto, el éxito y el fracaso de este proyecto debe verse de acuerdo con lo anteriormente expuesto.

En parte este proyecto fue una solucién a corto plazo. Cabe concluir que no puede continuar por
siempre. No existe otra solucién que el Gobierno tome medidas concretas para absorber dentro de su
estructura a aquellos consultores que estdn siendo pagados por el proyecto. Si no, obviamente que la
prolongacién de los resultados de este componente es dudosa. Los resultados de los didlogos sobre
polfticas y los seminarios de entrenamiento probablemente sean mds duraderos.

El equipo desea expresar que llegé a la conclusién de que 1a seleccién para la ejecucién del proyecto una
institucién académica local, en contraposicién a una organizacién con fines de lucro (nacional o
extranjera) fue una sabia decisién. Como se vio en las p4dginas anteriores, el proyecto tuvo que ver con
un buen mimero de temas sensitivos. Indudablemente, una institucién académica respetable aporta
confianza y credibilidad al proyecto. También, tal institucién goz6 de ciertos beneficios tangenciales,
ain cuando tales beneficios no hayan sido necesariamente explfcitamente intencionales.

El equipo estima que USAID le ha dado seria atencién a este proyecto. Este interés se observa no solo
dentro del contexto de Nicaragua, sino también dentro del contexto internacional. Los pafses recién
creados de CIS, formados a rafz del desmantelamieato de la Unién Soviética y varios pafses en Africa
y Asia, se encuentran acmalmuneomuypmnm:evednenaminohaciahtnmfomacidnecondmiu. ‘
En caso de que A.LD. opte por ayudarles a esos pafses en dichos esfuerzos, varias lecciones pueden
apreciarse del disefio y ejecucion de este proyecto. Estas lecciones se pueden resumirse en la siguiente
forma:

s Los proyectos de esta naturaleza deben de coordinarse muy bien con otras ayudas y deben de
contar con la atencién completa de USAID.

= Tanto las actividades como los resultados esperados deben de detallarse claramente. En casos
en que tengan que efectuarse cambios, tales cambios deben de ser registrados en forma precisa.

&  Los emolumentos de los asesores y sus calificaciones deben cormponder a una escala
predeterminada.



= En casos en que la asistencia se dirija a organizaciones del sector privado, se deben evaluar
previamente sus fortalezas y debilidades. En aquellos casos en que dichas organizaciones sean
algo débiles, la asistencia para su fortalecimiento debe de ser de primera prioridad;

= La ayuda brindada por medio del suministro a las instituciones participantes de consultores,
debe limitarse a perfodos determinados de tiempo; sin embargo, el perfodo debe ser flexible,
dependiendo de la capacidad de absorci6én de las diferentes instituciones y de los resultados
esperados. -

= Siempre que sea posible, se deberfa de involucrar a instituciones académicas locales dentro de
los mecanismos de asistencia por medio de acuerdos de cooperacién.

Es innecesario mencionar que la lista anterior es genérica y que no es aplicable con la misma rigidez a
todos los pafses. Se presenta dicha lista como el resultado 16gico de la evaluacién del presente proyecto.
Sin embargo, el equipo acentiia enfdticamente, que el concepto general y el disefio de este proyecto, ain
cuando no es un molde rfgido, sf es un modelo y debe considerarse como tal, para otros proyectos con
objetivos similares.

El presente proyecto fue instrumental para suministrar ayuda efectiva principalmente al sector publico
para permitirle tomar las decisiones correctas para la transformacién de la economfa nicaragiiense. Es
muy posible que un proyecto dentro de este mismo marco, también resulte efectivo en otros pafses que
se encuentran en el proceso de transformar sus economfas tal como hizo Nicaragua.
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