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WATERE 11

Summary

Evaluation conducted by: Shimboku Miyakawa
and Munetoshi Ishida, KRI International Corp.

1. OQutline of the Project

Country : Costa Rica Project title : Project on Productivity Improvement for
Enterprises
Issue/Sector : Business Management Cooperation scheme : Technical cooperation project

Division in charge : Small and Medium Enterprise[Total cost : 665 million yen
Division, Industrial Development Department

Partner Country’s Implementing Organizations :
Period of January 2001 — January 2006 Ministry of Science and Technology (the supervising
Cooperation authority at the time of the Terminal Evaluation was the
Ministry of Education); Technical Instructor and
Personnel Training Center (CEFOF) for Industrial
Development of Central America

Supporting Organization in Japan : Ministry of
Economy, Trade and Industry; Japan Productivity
Center for Socio-Economic Development

Related Cooperation: N/A

1-1. Background of the Project

The Government of the Republic of Costa Rica aimed to achieve economic autonomy, reinforce the
economic infrastructure, develop industries and improve people’s livelihood as her policy themes.
Productivity improvement, in particular, was recognized as an area that contributed greatly to the industrial
development of Costa Rica through human resource development and modernization of enterprises and was
considered as one of the priority areas in the national development policy.

In this context, the Government of Japan provided Grant Aid for the establishment of the Technical
Instructor and Personnel Training Center for Industrial Development of Central America (CEFOF) from
1989 till 1993 and JICA implemented a project-type technical cooperation project entitled “The Technical
Instructor and Personnel Training Center for Industrial Development of Central America in the Republic of
Costa Rica” from 1992 to 1997. Japanese technologies for productivity improvement including the concept
of “5S” (seiri, seiton, seiso, seiketsu and shitsuke) were transferred to the counterpart personnel (C/P) of
CEFOF in this technical cooperation project. Consequently, CEFOF has been able to provide training
courses based on the “5S” in Costa Rica and neighboring countries which are highly regarded in the Central
America region.

However, the globalization of industrial activities has changed the needs in productivity improvement
significantly. In recognition of the necessity to improve technologies readily applicable to business
management and at production sites and to improve and expand the content of services in order to maintain
and strengthen its standing as a hub for disseminating technologies and information on productivity
improvement not only in Costa Rica but also in the Central American region, this technical cooperation
project was implemented from January 2001 till January 2006.

The aim of this project was to contribute to productivity improvement in Costa Rica by transferring
technologies in four areas, production management, quality management, administrative management and
productivity measurement, and by enabling the C/P to provide high-quality technical services to enterprises
and organizations using the acquired technologies.

1-2. Project Overview
() Overall Goal

Strengthening of productivity improvement activities in Costa Rica and the Central American region
through CEFOF
(2) Project Purpose

To enable CEFOF to implement and upgrade productivity improvement activities for Costa Rican
enterprises
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(3) Outputs

1) The management system of the project will be enhanced.

2) The technical capabilities of the counterpart personnel (C/P) will be upgraded in the fields of
production management, quality management, administrative management and productivity
measurement.

3) Consultation services will be implemented systematically.

4) Information and promotion services will be upgraded.

(4) Inputs (as of completion of the Project )
Japanese side :
Long-term experts: 9 pers. Equipment: 61 million yen
Short-term experts:23 pers.l 503 million yen Local cost: 45 million yen
Trainees received: 26 pers. 35 million yen Others: 21 million yen Total 665 million yen

Costa Rican side:
Counterparts: Total 16 (including 13 technical C/P)
Equipment: 317 million Costa Rican colones (87 million yen)
Land and facilities: Local cost: 1,556 million Costa Rican colones (385 million yen)
Others: (1 colon = 0.2475 yen as of October 2003)

2. Evaluation Team

Member of  |Team Leader/Evaluation Design and Management: Shimboku Miyakawa
Evaluation Deputy General Manager, Consulting Department 11, KRI International Corp.
Team Evaluation of private sector development: Munetoshi Ishida

Senior Consultant, Consulting Department 111, KRI International Corp.
Period of 15 January — 1 February 2009 Type of Evaluation : Ex-post
Evaluation

3. Project Performance

3-1. Performance of Project Purpose

The total number of enterprises which benefited from this Project during its implementation was 643.
(This figure is the total number of beneficiary enterprises in Costa Rica and the Central American region.
Enterprises that benefited from both the individual consulting service and the group training were counted
once in each category.) TPM, TQM, HACCP, ISO9000s, etc. were incorporated in the services provided by
CEFOF in addition to “5S” and Kaizen and the types of services increased. The fact that almost all the
beneficiary enterprises (clients) expressed their high satisfaction with the services in the interviews and
questionnaire inquiry conducted in this evaluation indicate that CEFOF has become capable of conducting
productivity improvement activities of a high standard. Moreover, the capabilities of the C/P were
enhanced to such an extent that they were accredited as Senior Consultants by the Japan Productivity Center
for Socio-Economic Development (JPCSED). These facts indicate that the Project Purpose has been fully
achieved.

3-2. Achievement related to Overall Goal

Since January 2006, CEFOF has continued to provide consulting services and training to enterprises in
Costa Rica and the Central American region and has accumulated some experience. As a result,
recognition of CEFOF’s activities has gradually increased in the Central American region, as supported by
those involved in the activities in the interviews conducted in this evaluation. On the other hand, little has
been achieved in strengthening networks with organizations promoting productivity improvement in the
Central American region and, thus, it remains as a future task. Meanwhile, the activities of the Japanese
experts and senior overseas volunteers dispatched after the conclusion of the Project have contributed
significantly to the achievement of the outputs in the Central American region, in particular. These
findings indicate that, although the Overall Goal has been achieved to a certain level, the level of
achievement is insufficient.

3-3. Follow-up of the Recommendations by Terminal Evaluation Study
The Terminal Evaluation pointed out that “it will be necessary to change attitudes towards business activity
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among CEFOF employees and to restructure marketing and sales operations in order to ensure CEFOF’s
sustainability. The purpose of this restructuring is to reinforce the publicity, sale and marketing of the
consulting service in order to obtain more clients.” However, the awareness gap between the managerial
staff and other employees has not been narrowed since the conclusion of the Project. Publicity and sales
promotion activities are not conducted sufficiently. Thus, there has been no practical change in the
operation and management of CEFOF.

However, the Government of Costa Rica expressed its intention to reform the organization of CEFOF. The
government incorporated CEFOF into the Colegio Universitario de Alajuela (CUNA) in April 2007 and, by
so doing, changed its supervising authority from the Ministry of Science and Technology to the Ministry of
Education. At present, CEFOF, as a part of the newly established Universidad Tecnoldgica Nacional
(UTN) which was created by integrating several educational and training institutions including CUNA, is
under organizational reform.

4, Results of Evaluation

4-1 Summary of Evaluation Results

(1) Relevance

It is considered that the relevance of the implementation of this Project was high, in general, for the
following reasons:

The Government of Costa Rica recognized improvement of the productivity of small and medium
enterprises as one of the priority issues in the “National Development Plan (2002-2006).” The Government
of Japan recognizes industry promotion as one of the priority areas in its support to Costa Rica. Therefore,
the appropriateness of the Project implementation was high.

The need for activities supporting the productivity improvement of small and medium enterprises is
high because they account for 98% of enterprises in Costa Rica. Japan has a technological advantage in
this area. Therefore, it is considered that the necessity to implement the Project was high. However, in
the area of productivity measurement as one of the four areas in which technology transfer was intended,
though the need existed, it was difficult to conduct practical activities because of the conditions specific to
Costa Rican enterprises and activities in this area were scarcely implemented during the last stage of the
Project.

In relation to the introduction of a “management consultant certification system,” measures were taken
to enhance productivity improvement activities further by training consultants in sophisticated technologies
in the Project, in addition to the provision of training and consulting services to individual enterprises.
These measures are highly regarded because the sustainability of CEFOF’s activities and a multiplier effect
on productivity improvement activities are expected from such measures.

(2) Effectiveness

It is considered that the effectiveness of the Project was slightly above average for the following reasons:
The implementation of this Project improved the capabilities of a total of 11 C/P so much that they received
certificates as Senior Consultants from JPCSED and became able to provide high-standard services as
business consultants. The records of the activities conducted during Project implementation imply that
consulting services, which also provided opportunities for OJT, and information and promotion activities
through seminars and conferences were implemented in accordance with the plan. However, the Project
Output, “the management system of the project will be enhanced,” was not realized sufficiently despite
repeated advice from the Japanese side. The poor management system is considered to be one of factors
inhibiting the effectiveness of the Project.

As mentioned above, the capabilities of the C/P reached a high standard and the number of areas and
clients using CEFOF’s services have increased. In addition, these clients expressed their high satisfaction
with the activities of CEFOF. These facts indicate that the Project Purpose has been fully achieved.

(3) Efficiency
It is considered that the efficiency of the Project was slightly above average because the Inputs from the
Japanese and Costa Rican sides were generally transformed efficiently into Outputs.

Before the Mid-term Evaluation, there were problems related to the Inputs of this Project such as the
delay in the dispatch of the Japanese experts and vacancies among the C/P. However, these problems did
not seriously affect the technology transfer activities in this Project. Many people involved in this Project
including the C/P commented that the delay in payment of their salaries caused by insufficient budgetary
allocation to the Project by the Ministry of Science and Technology affected the Project. However, it was
impossible to determine where in the project finance the actual problems occurred only from the data
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obtained in this study. It was concluded from the information obtained in the interviews with those
involved in the Project and the records in the Project Report of CEFOF that the quantities, qualities and
timing of the Inputs from the Japanese and Costa Rican sides were generally appropriate. In addition, these
Inputs led to the efficient realization of the Project Outputs.

(4) Impact

The impact of this Project at present (as of January 2009), though not yet sufficient, has attained a certain
level.

CEFOF has continued to provide consulting services and training to enterprises in Costa Rica and the
Central American region since the conclusion of the Project. The number of beneficiary enterprises
(clients) of its services has increased steadily and these clients are using the acquired knowledge and skills in
productivity improvement at present. Productivity improvement activities in the Central American region
have improved and expanded through the implementation of third-country training courses and CEFOF’s
activities are receiving increased recognition in the Central American region. However, little achievement
has been made since the conclusion of the Project in one of the indicators of the Overall Goal,
“strengthening of networks with centers for productivity improvement activities and other relevant
organizations in the Central American region.”

(5) Sustainability
CEFOF has continued to have problems in operation and management and finance even after the conclusion
of the project and these problems are considered to have impeded the sustainability of the Project.

Even after receiving the recommendations of the Terminal Evaluation, no fundamental improvement in
the operation and management system of CEFOF has been observed. Lack of leadership among the
managerial staff and weak publicity and sales promotion activities, in particular, have had a negative effect
on marketing and the strengthening of networks with relevant organizations. Inflexible financial
management as exemplified by the fact that personnel costs account for most of the expenditure has
continued since the conclusion of the Project. Because of the interaction between this inflexible financial
management and the problems in the operation and management system mentioned above, CEFOF has
failed to actively expand its services.

4-2 Factors that have promoted the Project

(1) Impact

Cooperation with the Ministry of Economy, Industry and Commerce (MEIC) and COOPEMEX is
considered to be a factor which contributed to realization of the impact of the project. Since June 2007,
CEFOF has provided training and individual consulting services in Alajeula and Turrialba in cooperation
with MEIC. Meanwhile, CEFOF has implemented training courses for small and medium enterprises on
weeknights in cooperation with COOPEMEX. These activities have increased the proportion of small and
medium enterprises among the beneficiaries since 2006.

(2) Sustainability

The activities of the four senior overseas volunteer and Japanese experts dispatched after the conclusion of
the Project have contributed to the further development of the C/P’s capabilities and, thus, have become a
factor contributing to the sustainability of the Project. The management consultant certification system
introduced in the last stage of the Project has contributed to enhancing the motivation of the C/P and has
resulted in an improved retention ratio of the C/P.

4-3 Factors that have inhibited the Project

(1) Impact

Since January 2006, CEFOF has implemented activities in the Central American region including individual
consulting services to enterprises in El Salvador with support from a senior overseas volunteer. However,
such activities in the Central American region are always hampered by the lack of travel allowances for the
C/P. This example is proof that the financial problems of CEFOF are a factor which have inhibited
realization of the Project impact.

(2) Sustainability

It is undeniable that the problems in the operation and management system and the financial problems have
inhibited active expansion of the services, as mentioned in (1) above. These problems have thus inhibited
the sustainability of the Project Outputs.
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4-4 Conclusions

Since the Outputs in human resource development were achieved in this Project as planned, as exemplified
by the fact that the C/P obtained accreditation as Senior Consultants from JPCESD, the Project Purpose was
achieved at a high level. However, satisfactory results were not obtained during the Project implementation
for one of the Project Outputs, “enhanced management system,” and many problems in organizational
operation were observed including lack of entrepreneurship and leadership of the managerial staff,
organizational vulnerability in the departments responsible for planning, publicity and sales promotion, and
a gap in awareness of the problems between the managerial staff and the C/P. There was also interaction
between these operational problems and the financial problems. The financial situation in which most of
the revenue is used for personnel expenses has changed little since 2001 when the Project began and this
financial arrangement has suppressed the project budget. Support for small and medium enterprises was
expected, in particular, after the conclusion of the Project. However, the financial problems have prevented
CEFOF from actively expanding the productivity improvement activities. Thus, the financial problems are
considered to be a factor inhibiting realization of the impact and sustainability of the Project.

CEFOF was incorporated into the newly established UTN in June 2008. The basic concept of the
organizational structure and operational rules of UTN is being prepared by the Committee on the Basic
Concept of UTN. At present, it is not known what business management and business strategies CEFOF as
a part of UTN will have, what types of activities it will implement, or, more importantly, whether it will be
able to continue functioning as the hub of productivity improvement in the Central American region or not.

4-5 Recommendations

1) Ensuring the sustainability of this Project will require a clear statement that CEFOF will continue
implementing its on-going activities as the hub of productivity improvement activities for small and
medium enterprises in Costa Rica and the Central American region in the basic concept of the UTN
which is being prepared. Those involved in the Project on both the Japanese and Costa Rican sides
should do everything to ensure such a statement is included in the basic concept. To ensure an
environment which will enable CEFOF to implement productivity improvement activities actively and
flexibly in future, it is important to prepare concrete plans on the position in UTN, organization,
business strategies and financial planning of CEFOF to sustain the motivation and incentives toward
activities in the Central American region of the C/P by well-informed persons and to propose such
concrete plans to the above-mentioned Committee on the Basic Concept of UTN, if necessary.

2) It is important to place the consultant training activities at the core of the future business strategy of
UTN to ensure efficient productivity improvement activities. At present, the C/P have sufficient skills
to conduct enterprise management consulting. However, only limited effects of the productivity
improvement activities will be realized if CEFOF provides consulting services only to individual
enterprises. Therefore, a medium- to long-term vision to develop new human resources in Costa Rica
and the Central American region and to multiply the productivity improvement activities will be
required.

3) Measures to strengthen cooperation with other organizations involved in productivity improvement shall
be actively taken, taking into account the importance of the human resource development mentioned in
2) above. International organizations such as the International Labour Organization (ILO), Central
American Bank for Economic Integration (CABEI) and IDB have programs to support small and
medium enterprises and provide financial assistance to individual projects. In Costa Rica,
organizations such as the Small and Medium Enterprise Bureau of MEIC and COOPMEX request group
training for small and medium enterprises and other services. Strengthening cooperation and
collaboration with these organizations should facilitate access to efficient support for small and medium
enterprises, bring stable revenue and enhance the publicity effect.

4-6. Lessons Learned

1) In this Project, the implementing agency, CEFOF, earned business revenue by providing services at cost.
At the same time, CEFOF received a subsidy from the supervising authority, the Ministry of Science and
Technology, (note: CEFOF is currently under the Ministry of Education) for part of the operational
expenses which could not be paid with its revenue. As small and medium enterprises with limited
payment capacity were considered as the target group of the services, only a small amount of revenue
was expected at least during the Project period. The Project Purpose was development of the
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2)

capability of CEFOF. Without guarantee of sufficient financial resources for sound operation of the
organization, it is difficult to conduct technology transfer activities. Therefore, for projects of a similar
nature to this Project, it is essential to hold sufficient consultation with the counterpart government
agencies on the financial resources required for project implementation and measures to guarantee such
financial resources before implementing the project.

This Project aimed to equip CEFOF with capabilities which would enable it to become the core center in
the Central American region on productivity improvement. When implementing regional projects,
policy support and a strong commitment from the counterpart government are more essential than a
capable implementing agency. At present, organizational restructuring is in progress in CEFOF as a
part of UTN. CEFOF is at a critical moment when it will be decided whether CEFOF will be able to
continue functioning as a regional project. Promotion of regional projects requires the counterpart
government to recognize the benefits and to have a strong will to support it.  Therefore, it is necessary
to design projects so that the foundations as regional projects are firmly established during the project
period with a view to future development after their conclusion.
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AT ERE 1-2

Resumen de la Evaluacién Expost

Evaluadores externos: Shimboku Miyakawa
y Munetoshi Ishida, KRI International Corp.

1. Generalidades del Proyecto

Pais: Costa Rica Nombre del proyecto: Proyecto de Mejoramiento de la
Productividad de las Empresas
Sector: Gestion Empresarial Modalidad de cooperacion:

Proyecto de Cooperacion Técnica

Departamento competente: Departamento de Monto total de cooperacion:
Pequefas y Medianas Empresa de la Direccion de [665 millones de yenes
Desarrollo Industrial

Entidad relacionada en Costa Rica:
Periodo de  |Desde enero de 2001 hasta enero |Ministerio de Ciencia y Tecnologia (el Ministerio de
cooperacion |de 2006 Educacion Publica fue el ente competente durante la
Evaluacion a Posteriori) y Centro de Formacion de
Formadores y de Personal Técnico para el Desarrollo
Industrial de Centro América (CEFOF)

Entidad colaboradora de la parte japonesa:

Ministerio de Economia, Comercio e Industria, (METI)
y Centro de Productividad Japonesa para el Desarrollo
Socio-Econémico (JPC-SED)

Otras cooperaciones relacionadas: Ninguna.

1-1. Antecedentes y resumen de la cooperacion

Costa Rica pretende compaginar la promocion de la autonomia econdmica, fortalecimiento de las
infraestructuras econémicas y desarrollo industrial con la mejora del bienestar publico. Especialmente, el
campo del mejoramiento productivo esta reconocido como un sector que contribuye enormemente al
desarrollo industrial del pais, a través de la formacién y modernizacién de las empresas, constituyendo uno
de los sectores mas importantes de la politica de desarrollo nacional.

Teniendo en cuenta estas circunstancias, se fundo el Centro de Formacion de Formadores y de Personal
Técnico para el Desarrollo Industrial de Centro América (CEFOF), mediante la Cooperacién Financiera No
Reembolsable del Gobierno de Japén (de 1989 a 1993), asi como se implementd el Proyecto de dicha
formacién, a través del Proyecto de Cooperacion Técnica, desde 1992 hasta 1997. A lo largo de dicho
proyecto se realizé la transferencia tecnolégica sobre la mejora de productividad al estilo japonés, en base a
las 5S, Seiri (arreglo), Seiton (ordenanza), Seisoh (limpieza), Seiketsu (higiene) y Sitsuke (educacion).
Como consecuencia de esto, CEFOF fue capaz de realizar el curso de capacitacion basado principalmente en
dichas 5S en Costa Rica y paises vecinos, consiguiendo que sus actividades resultaran altamente evaluadas.

Sin embargo, debido al enorme cambio de las necesidades para la mejora de productividad causado por
la globalizacion de las actividades industriales, y para seguir manteniendo y desarrollando la posicion de una
base de transmision de informacidn sobre las técnicas de dicha mejora, no solo en Costa Rica, sino también
en Centroamérica, se veia necesario mejorar las técnicas ligadas directamente a la administracion
empresarial y los lugares de produccion, asi como extender el contenido del servicio. En vista de esta
situacion, se implementd el presente Proyecto, desde enero de 2001 hasta el enero de 2006.

Este Proyecto tenia por objeto hacer la transferencia tecnolégica al personal de contraparte de CEFOF
sobre 4 sectores: control de produccién, control de calidad, control administrativo y medicion de
productividad y, una vez adquirido este conocimiento, prestar un servicio de alta tecnologia a las diferentes
empresas y entidades, contribuyendo asi a la mejora de la productividad en Costa Rica.

1-2. Contenido de la cooperacion

(1) Objetivo superior

Fortalecer las actividades de mejoramiento de la productividad en Costa Rica y en otros paises
centroamericanos, a través del CEFOF.

(2) Objetivo del Proyecto

Lograr que el CEFOF sea capaz de realizar las actividades de mejoramiento de la productividad para las
empresas costarricenses, asi como mejorar su nivel de servicio.
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(3) Salidas (resultados derivados)

1) Lograr el mejoramiento del sistema de administracion del Proyecto.

2) Lograr la mejora del nivel técnico de los sectores relacionados con el control de productividad, control
de calidad, control administrativo y medicion de productividad.

3) Lograr la prestacion del servicio de consultoria de manera sistematica.

4) Lograr el mejoramiento del servicio de promocién para difundir informacién.

(4) Inversiones (en el momento de la finalizacion del Proyecto)

Parte japonesa:
Envio de 9 expertos a largo plazo y de 23 expertos a corto plazo: 503 millones de yenes en total
Recepcion de 26 cursillistas: 35 millones de yenes
Donacion de equipos y materiales: 61 millones de yenes
Cargo del costo local: 1,045 millones de yenes
Otros gastos (envio de Misiones): 21 millones de yenes Total 665 millones de yenes

Parte costarricense:
Disposicion de un total de 16 personas de contraparte (incluidos 13 técnicos)
Compra de equipos y materiales: 317 millones de colones (moneda costarricense)
equivalentes a 87 millones de yenes (1 col6n =0.2475 yenes en octubre de 2003)
Tierras e instalaciones proporcionadas

Cargo del costo local: 1,556 millones de colones (moneda costarricense)
equivalentes a 385 millones de yenes
Otros

2. Generalidades de la Misién de Estudio de Evaluacién

Lider / evaluacidn, disefio y supervision: Shimboku Miyakawa, KRI International Corp., Jefe
de Departamento de Consultoria Il

Evaluador de desarrollo de sectores privados: Munetoshi Ishida, KRI International Corp., Jefe
Investigador de Departamento de Consultoria I11

Miembros

Periodo |Desde el 15 de enero al 1 de febrero hasta el 1 de Tipo de evaluacion: Expost
de estudio |febrero de 2009

3. Confirmacién de los resultados obtenidos

3-1. Estado del objetivo del Proyecto

El nimero total de las empresas que se vieron beneficiadas por la implementacién del Proyecto asciende a
643. (Nota: Es el numero total de las empresas beneficiarias costarricenses y centroamericanas. Las
empresas beneficiadas en ambos servicios, consulta particular y capacitacion en grupo, se cuentan una vez en
cada servicio.) Asimismo, el nimero de servicios prestados por el CEFOF aumentd, agregandose otros
como: “5S”, “Kaizen” (mejora), TPM, TQM, HACCP e ISO9000s. Por otra parte, tal como indica
claramente el resultado de las entrevistas y encuestas realizadas por el presente Estudio de Evaluacion, casi
la totalidad de las empresas beneficiadas (clientes) muestran un alto grado de satisfaccién para los servicios
del CEFOF, lo cual confirma que el CEFOF dispone de un nivel aun mas alto para poder realizar las
actividades de mejora de la productividad. Ademas, el CEFOF ha elevado su capacidad hasta llegar a ser
reconocido por el Centro de Productividad Japonesa para el Desarrollo Socio-Econdmico como un consultor
senior, por lo que se considera que el objetivo del Proyecto ha sido suficientemente logrado.

3-2. Estado de logro del objetivo superior

Desde enero de 2006, el CEFOF sigue realizando el servicio de consultoria y curso de capacitacion para las
empresas de Costa Rica y Centroamérica, acumulando resultados bastante buenos. Como consecuencia de
esto, se puede afirmar que la reputacion sobre las actividades del CEFOF estd mejorando poco a poco, tal
como corrobora el resultado de las encuestas realizadas a las personas relacionadas. Por otra parte, en cuanto
al fortalecimiento de las redes de comunicacion con las entidades promotoras de la mejora de la
productividad en Centroamérica, no se han logrado apenas los resultados esperados, constituyendo un tema
pendiente de cara al futuro. Asimismo, en cuanto a los resultados obtenidos, especialmente, dentro del
ambito centroamericano, ha sido alto el grado de contribucion de las actividades realizadas por los expertos
japoneses y los voluntarios senior para extranjero, enviados después de la finalizacion del Proyecto. En vista
de esta situacidn, no se puede considerar suficiente el logro del objetivo superior, aunque en el momento
actual se encuentra alcanzado hasta un cierto nivel.
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3-3. Estado de aprovechamiento de las recomendaciones sugeridas en la evaluacion final del Proyecto
En la evaluacién final se sugirio lo siguiente: ““Para asegurar la sostenibilidad del CEFOF, se necesita
cambiar la conciencia de los empleados respecto a las actividades comerciales, establecer de nuevo la
organizacion del departamento de ventas y marketing, y fortalecer de esta manera las funciones de
informacion puablica de consultoria y de promocion de ventas, con vistas a conseguir un mayor ndmero de
clientes.” Incluso después del proyecto, no se ha estrechado el abismo en el nivel de conciencia entre los
administradores responsables y los empleados, manteniéndose la misma situacion hasta ahora; no han sido
tampoco suficientes las actividades de informacién publica y promocién de ventas, continuando
sustancialmente casi igual el estado de administracién.

No obstante, el Gobierno de Costa Rica mostré un gran entusiasmo para la reforma de la organizacion
del CEFOF, integrando dicho centro en la Universidad Técnica Nacional Sede Central Alajuela (CUNA) en
abril de 2007, y traspasando el ente responsable de supervision, del Ministerio de Ciencia y Tecnologia al
Ministerio de Educacion Puablica. En el momento actual, esta reforma organizacional se encuentra en proceso
de implementacion.

4. Resumen del resultado de evaluacion

4-1. Resumen del resultado de evaluacion

(1) Relevancia

Se puede juzgar que la relevancia de la implementacion del presente Proyecto ha sido alta en general por las
siguientes razones: Costa Rica tenia situada la mejora de la productividad de las pequefias y medianas
empresas como uno de los temas méas importantes dentro del Plan de Desarrollo Nacional (2002-2006). Por
otra parte, el Gobierno de Japon también consideraba el sector de promocidn industrial como uno de los
sectores prioritarios objeto de cooperacion con Costa Rica. Por estas razones, se puede afirmar que la
implementacion del Proyecto ha sido muy razonable.

En Costa Rica es muy grande la necesidad de actividades de apoyo para la mejora de la productividad
de las pequefias y medianas empresas, ya que éstas ocupan el 98% del nimero total de empresas; y el Japdn
cuenta con cierta superioridad técnica para dichos sectores, razon por la cual se puede decir que la necesidad
de implementacion del Proyecto era elevada. Sin embargo, en el sector de la medicién de productividad, de
entre los 4 objeto de transferencia tecnoldgica, a pesar de la necesidad, resulté dificil realizar actividades
reales, debido a las circunstancias propias de las empresas costarricenses, y asi dichas actividades tuvieron
lugar apenas al final del Proyecto.

Por otro lado, en cuanto a la adicion de una nueva “funcién para formar y convalidar consultores”, se ha
intentado formar consultores dotados de alta tecnologia, y activar ain mas las actividades de mejora de la
productividad, lo cual merece una alta evaluacion desde el punto de vista de la continuidad de las actividades
del CEFOF y de la esperanza de efectos multiples de las actividades de dicha mejora.

(2) Efectividad
Se considera que la efectividad del Proyecto ha sido ligeramente mas alta que en casos normales por las
siguientes razones:

Mediante la implementacion el Proyecto, un total de 11 personas de contraparte ha mejorado su
capacidad como para ser cualificados por el Centro de Productividad Japonesa para el Desarrollo
Socio-Econémico como consultores senior, siendo capaces de prestar servicios de alto nivel como
consultores administrativos. Por otra parte, teniendo en cuenta los resultados reales de las actividades
durante el periodo del Proyecto, se puede decir que el servicio de consultoria de tipo entrenamiento en
trabajos reales (OJT) y las actividades de promocion para divulgar la informacion mediante seminarios y
reuniones han sido realizados, en términos generales, segln los planes. Sin embargo, en cuanto a uno de
resultados derivados del Proyecto: “lograr mejorar adecuadamente el sistema de administracién”, es dificil
afirmar que se haya logrado una mejora suficiente, a pesar de repetidas advertencias al respecto por parte
japonesa; lo que se podria citar como uno de los factores que impiden la eficiencia del Proyecto.

Tal como se ha mencionado arriba, el personal de contraparte ha alcanzado un alto nivel, habiendo
aumentado el nimero de clientes y servicios que presta el CEFOF. Ademas, los clientes muestran un alto
grado de satisfaccidn respecto a las actividades del CEFOF. Con todo esto, se puede decir que el objetivo del
Proyecto ha sido cumplido de manera suficiente.

(3) Eficiencia

Las inversiones de ambas partes japonesa y costarricense, en términos generales, se han convertido
eficazmente en resultados favorables, por lo que se puede juzgar que en cierto modo la eficiencia ha sido
mas alta que en los casos normales.
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En lo que se refiere a la introduccién del presente Proyecto, aunque hubo problemas, como por ejemplo, el
retraso en el envio de los expertos japoneses y la carencia de personas de contraparte antes de la etapa de
evaluacion intermedia, no se vio que tuvieran gran influencia en las actividades de transferencia tecnoldgica
durante el Proyecto. Muchas de las personas relacionadas, incluido el personal de contraparte, comentan que
el retraso del pago de sueldo a los empleados, debido a una asignacion insuficiente de presupuesto por parte
del Ministerio de Ciencia y Tecnologia, tuvo influencia en la implementacion del Proyecto. No obstante, con
solo los datos obtenidos mediante el presente Estudio no se ha podido llegar a identificar en qué parte hubo
concretamente problemas relacionados con el aspecto financiero del Proyecto. En cuanto a la cantidad,
calidad y tiempo de los insumos, de ambas partes japonesa y costarricense, segin las entrevistas a las
personas relacionadas y los registros de los informes sobre los proyectos del CEFOF, se puede decir que, en
términos generales, han sido adecuados, y han dado lugar a que se produjeran los resultados esperados del
Proyectos de manera eficiente.

(4) Impactos

En cuanto al impacto del presente Proyecto, aunque no es suficiente en el momento actual (enero de 2009),
se puede decir que se ha logrado hasta un cierto nivel.

Incluso después del Proyecto, el CEFOF esta prestando servicios de consultoria y capacitacion para las
diferentes empresas en Costa Rica y Centroamérica, aumentando firmemente el nimero de empresas
beneficiarias (clientes), que actualmente estdn echando raices en el conocimiento y habilidad para el
aumento de la productividad. Por otra parte, el CEFOF esta expandiendo sus actividades para el logro de
dicho aumento dentro del ambito centroamericano, mediante las capacitaciones impartidas en terceros
paises, habiendo adquiriendo buena reputacion en Centroamérica. Sin embargo, en lo que se refiere al
“fortalecimiento de redes de comunicacién con los centros de mejora de la productividad establecidos en
Centroamérica y con las entidades relacionadas”, desde el término del Proyecto hasta el momento actual,
apenas se han logrado los resultados esperados.

(5) Posibilidad de sostenibilidad
El CEFOF sigue enfrentando problemas administrativos y financieros ain después de terminar el Proyecto, y
se considera que dichos problemas son los que estan impidiendo la sostenibilidad.

No se han visto mejoras radicales en el sistema de administracion del CEFOF, desde que recibio
algunas recomendaciones en la evaluacion final del Proyecto. Especialmente, la falta de liderazgo por parte
de los responsables administrativos y la debilidad en las actividades de informacién pablica y promocion de
ventas, han ejercido una influencia negativa en la consecucion de clientes y fortalecimiento de redes de
comunicacion con las entidades relacionadas. Asimismo, ha continuado el estado financiero endurecido, por
ejemplo, por corresponder la mayoria de los gastos a costos de personal, lo cual tenia correlacion con los
problemas de sistema administrativo arriba indicado, sin conducir a un desarrollo comercial mas activo.

4-2. Factor de contribucion al Proyecto

(1) Factor contribuyente a la generacion de impacto

Como uno de los factores que han contribuido al Proyecto se puede citar la coordinacién con el Ministerio de
Economia, Industria y Comercio (MEIC) y con COOPEMEX. A partir de junio de 2007, el CEFOF comenzd
los servicios de capacitacion y consultas particulares en Alajuela y Turrialva, en coordinacion con el MEIC.
Asimismo, esta impartiendo un curso nocturno para las pequefias y medianas empresas en los dias de
semana, en coordinacién con COOPEMEX. Como consecuencia de estas actividades, desde el afio 2006 ha
seguido aumentando el porcentaje de dichas empresas dentro de la totalidad de empresas beneficiarias.

(2) Factor contribuyente a la sostenibilidad

Las actividades de los 4 voluntarios seniores y los expertos japoneses dispuestos después del término del
Proyecto han ayudado a la mejora progresiva de la capacidad del personal de contraparte, siendo un factor
contribuyente a la sostenibilidad. Asimismo, la formacion de consultores y la convalidacion posterior de los
mismos, funciones introducidas a finales del Proyecto, han aportado su contribucion al incremento de la
motivacidn del personal de contraparte y al aumento de la tasa de permanencia de dicho personal.

4-3. Factores de impedimento del Proyecto

(1) Factor de impedimento de generacion de impactos

A partir de enero de 2006, el CEFOF esta llevando a cabo sus actividades en Centroamérica con la
colaboracién de voluntarios senior para el extranjero, realizando el servicio de consultoria particular para las
empresas de El Salvador. Sin embargo, dichas actividades conllevaban siempre el problema de falta de
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dinero para los viajes. De modo que se puede citar este tipo de problema financiero del CEFOF como un
factor que impedia la generacion de impactos del Proyecto.

(2) Factor de impedimento de la posibilidad de sostenibilidad

Al igual que el anterior punto (1), no se puede negar que el problema del sistema administrativo y el
problema financiero estuvieran impidiendo el desarrollo activo de los servicios, por lo que se puede decir
que dichos problemas han impedido la sostenibilidad de los resultados esperados del Proyecto.

4-4. Conclusién

El presente Proyecto esta produciendo los resultados esperados en cuanto a la formacién personal, como por
ejemplo, que el personal de contraparte empieza a tener el titulo de consultor senior, aprobado por el Centro
de Productividad Japonesa para el Desarrollo Socio-Econémico, con lo que se logra el objetivo del Proyecto
a un alto nivel. Sin embargo, en cuanto al “mejoramiento del sistema administrativo”, uno de los resultados
esperados del Proyecto, no se han podido lograr resultados suficientes durante la implementacién del
Proyecto, existiendo numerosos problemas en el aspecto de organizacién y administracion, tales como la
falta de conciencia sobre la administracion y de liderazgo por parte de los responsables administrativos, la
debilidad en la planificacion, informacion puablica y promocién de ventas como una organizacion y el
distanciamiento en el nivel de conciencia sobre los problemas entre dichos responsables y el personal de
contraparte. Ademas, este problema estaba en correlacién con el problema financiero y no se ha mejorado
apenas la situacion de que la mayoria de los ingresos se asignen al costo de personal, desde el inicio del
Proyecto de 2001, no quedando margen para los gastos que requieren las diferentes actividades. Una vez
finalizado el Proyecto, aunque se esperaban apoyos, especialmente, para las pequefias y medianas empresas,
dicha situacién impidi6 realizar actividades emprendedoras de una mejora en la productividad, constituyendo
un factor de impedimento para el impacto del Proyecto y la sostenibilidad.

El CEFOF fue incorporado en junio de 2008 en una nueva universidad, la UTN. Actualmente, se estan
elaborando un plan bésico sobre la estructura organizacional y reglamentos operativos de la UTN en las
reuniones de estudio de dicho plan. Sin embargo, en el momento actual, se desconoce qué actividades
realizard el CEFOF y bajo qué sistema administrativo y estrategia comercial, como parte de la UTN;
especialmente, si serd capaz de seguir realizando sus funciones como sede de la mejora de la productividad
en Centroamérica.

4-5. Recomendaciones

1) Para asegurar la sostenibilidad del Proyecto, en el plan basico de la UTN, que se encuentra en proceso
de elaboracion, deberd haber una clara descripcion de que el CEFOF continuard sus actividades propias
como sede de la mejora de la productividad destinada a las pequefias y medianas empresas de Costa Rica
y Centroamérica. Para el logro de este objetivo, ambas partes, japonesa y costarricense, deberan prestar
el maximo esfuerzo. Ademas, con el objeto de asegurar para el futuro un ambiente propicio para realizar
las actividades de la mejora de productividad de manera mas positiva y flexible, se debera elaborar un
plan concreto sobre la posicion del CEFOF en la UTN, su sistema organizacional, estrategia comercial,
sistema financiero, etc., junto con los intelectuales, de acuerdo con el camino a seguir para mantener la
motivacion del personal de contraparte y los incentivos para realizar actividades en Centroamérica;
siendo también importante proponer ideas concretas a dichas reuniones de estudio del plan basico de la
UTN, segun las necesidades.

2) Es importante situar las actividades de formacién de consultores en el centro de la estrategia comercial
futura de la UTN, desde el punto de vista de actividades eficientes de la mejora de productividad. El
personal de contraparte cuenta actualmente con técnicas suficientes para realizar diagnostico de
empresas. Sin embargo, los efectos de dichas actividades quedardan muy limitados si en el futuro se
realiza Unicamente el servicio de consultoria particular a diferentes empresas. Por lo tanto, se requiere
capacitar nuevos recursos humanos en Costa Rica y Centroamérica, y activar, a través de estos recursos,
las actividades de la mejora de productividad de manera multiplicada, con una visién de medio y largo
plazo.

3) Asimismo, se debera abordar mas positivamente el tema de fortalecimiento de coordinacién con las
entidades relacionadas de ahora en adelante, prestando atencidn a la importancia de capacitar nuevos
recursos humanos que se menciona en el punto anterior 2). Organizaciones internacionales, como la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), el Banco Centroamericano de Integracion Econémica
(BCIE) y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), tienen programas de apoyo para las pequefias y
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4-6.

1)

2)

medianas empresas, ofreciendo cooperacion financiera para los proyectos particulares, etc. Por otra
parte, dentro de Costa Rica, la Direccion de Pequefias y Medianas Empresas (PYMES) del Ministerio de
Economia, Industria y Comercio (MEIC), COOPMEX, y otras organizaciones estan solicitando el curso
de capacitacion en grupo para las pequefias y medianas empresas. Es importante estrechar la
coordinacion con estas organizaciones relacionadas, y trabajar en cooperacion, facilitando el acceso de
apoyo para dichas empresas, lo cual permitira asegurar ingresos estables y llevara a la mejora del efecto
de informacidn publica.

Lecciones aprendidas

El CEFOF, entidad ejecutora del presente Proyecto, presta servicios onerosos para adquirir ingresos
comerciales y, al mismo tiempo, recibe subsidios del Ministerio de Ciencia y Tecnologia, institucion
gubernamental responsable de supervision, (actualmente, se encarga el Ministerio de Educacion
Publica), para cubrir la falta de los fondos necesarios para la operacidn organizacional. Por otra parte,
durante la implementacion del Proyecto, es imposible, cuanto menos, esperar grandes ingresos, ya que la
fuente de ingresos esta dirigida a las pequefias y medianas empresas de poca capacidad de reembolso. El
objeto del presente Proyecto es fortalecer la capacidad del CEFOF, sin embargo, si no se dispone de
fondos suficientes para operar saludablemente la organizacion, resulta dificil llevar a cabo incluso las
actividades de transferencia tecnoldgica. Por lo tanto, en el caso de un proyecto de este tipo, es
indispensable hablar suficientemente con las entidades gubernamentales beneficiarias sobre el método
de aseguramiento de la fuente financiera y de los fondos necesarios, antes de la implementacion del
Proyecto.

Mediante la implementacion del presente Proyecto, se tenian las miras puestas en convertir en el futuro
el CEFOF en un nucleo centroamericano para la mejora de la productividad. Para realizar un proyecto de
gran extensién, son imprescindibles la politica del Gobierno beneficiario e indudables compromisos por
parte de ella, ademas de la capacidad de la entidad ejecutora. Actualmente, el CEFOF esta cambiando su
forma organizacional, convirtiéndose en una parte integral de la UTN. Por lo tanto, ahora es el momento
crucial sobre si el CEFOF puede seguir sus actividades de modo sostenible, como proyecto de gran
alcance. Para poder llevar adelante un proyecto de este tipo, el Gobierno beneficiario debera sentir los
méritos del mismo, y mantener una fuerte voluntad. Desde este punto de vista, durante la
implementacién de los futuros proyectos, se requiere un disefio con vistas futuras para después del
proyecto, a fin de establecer firmemente los fundamentos para proyectos de gran cobertura.
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(5) PDMNo.5 (Revised on JCC #7 March 3.2005)

Pro;ed Name Project on Productivity improvement for Enterprises in the Republic of Costa Rsca
January 20, 2001 - January 19, 2006

Costa Rmn Side implementing Agency:  The Technical instructor and Parsonnel Tralnng Center for industrial Development of
Central America in the Repubkc of Costa Rica (CEFOF)

Japanese Side Implementing Agency:

Japan Intemational Cooperation Agency (JICA)

W E R -6

Targst Group: Small and Medium Scale Enlerprises (SMEs) in Costa Rica and Regional Countries,
Date: March 03, 2005
{ _ Namative Summary Verifiable indicators Means of Verification Imporiant Assumption
(Overall Goal) 1. CEFOF enhances their network with 1. Annuat record on CEFOF's acivifles a. Thete Is no drastic
The productivity other regional productivity centers and change in polifical and
improvernent activities increases the number of productivity economic sikuation in the
through CEFOF will be improvement acvities such as saminars Republic of Costa Rica.
strengthened in Costa and fraining courses in Casta Rica and s
Rica and in the Reglon. | sumounding regions b. The existing national
2, ﬂmmnberofbeneﬁdaia(SM&and 2. Annual record on CEFOF's activities, policy on protnoting
other respective institLtes) through mterview with and questionnaire 1o related ity improvement
CEFOF'samgsmeasesmcoehRiea public and private sectors will maintain its continuity.

productvity improvement.
3. The number of activities of productivity
improvement for the SMEs conducied by
beneficiaries increase in regional
countries,
4. The number of SMEs and respective

3. Interview with and questionnare to
related public and private ssctors

4, interview with and questionnaire to

instiutes, that recogaize CEFOFs acliviies | related public and private sectors
increases in Costa Rica and its
surounding regions
(Project Purpose) 1. The type of technical services an} 1. Annual record on CEFOF's activities a, The industrial sector
CEFOF will be able to mumber of dients of CEFOF increase. and other refated public
implement end upgrade | 2. Most beneficiaries show the high level of | 2. Inferview with and questionnaire to institules ane cooperative
productivity improvement | satisfaction on CEFOFs activiies. clertts and related organizations benefited | for the Project activilies
activiies to Costa Rican from CEFOF's activities such as consultation
enterprises. Services, SEMINNS,
- Information services, efe,
{Outputs) 0-1 C/P and other related stalf are 0-1 Organization chart of CEFOF and a. The trained C/P remain
0. The management allocated as planned. tecord of allocated C/P at CEFOF.
system of the Projectwil | 0-2 Budget is adequately afiocated tothe | 0-2 Accounting record of CEFOF
be enhanced. Project. 0-3 Record of commiffees and meetings | b, Coeta Rican
: 0-3 Joint Coordinating Committee (JCC) 04 Maintenance record of machinety and | government will conlinue
and projectmanagement meeting are held | ecuipment 1o subsidize CEFOF
periodicaify. adaquatsly.
0-4 Provided machinery and equipment -
are installed and operated appropriately. c. Costa Rican
1. The tachrical capabifity 1-1 Evaluation sheet of technology governmeant will clarify the
of the counterpart 1-1 Each C/P improves his own transfer (assessed by Japanese experts | inkages between her
persannel (C/P) will be knovdedge: and skills of and the Costa Rican side) pokcy fo promote
upgraded in the field of technology-fransfer items. 1-2 List of manuals and instniction industrial development in
Production Management, | 1-2 Original manuals and instruction materials an each technology-transfer Costa Rica and funcions
Qualkty Management, materiak are de X tem of CEFQF
Adminisirative 1-3 The rxnber of publishing C/P's paper 1-3 Record of publishing C/P’s paper in
Management and in magazines of refated area increeses. magazines of related area
Productivity
Measwrement. 2-1 The quaniity and quality of consultation | 2-1 Record of consulting activities,
services satisfy the needs of target groups. | Questionniaire to conts
2 Consultation services | 2-2 Consuliation services confrbute 10 2-2 Record of constlting activities, Report
will be implemented producivily improvement of targeted of respeciive cases before and affer the
ically. SME3. implemeantation of consultation services
2-3 Mamusals for consultation methodology | 2-3 List of manuads for consuitation
are accumikated. methodology
2-4 Several number of Counterparts are 24 Number of Certified Managemert
cerlified as Consuttans Consultant.
under the scheme of JPC-JCA—CEFOF
Accreditation system.
3. Information and 3-1 The number of related seminars and 31 Record of seminars and training
promotion services willbe | tralning courses increases. courses of CEFOF
upgraded, 3-2 The number of materials for seminars | 32 List of curricida and matesials for
and fraining cotrses increases. seminars and fraining courses
3-3 The number of productivily statistics 3-3 List of productivity statistics prepared
accumulated at CEFOF noreases. and accumiilated by CEFOF
3-4 The number and type of brochures 34 List of leafiets, periodicals and
and manuals for Productivity manuals for productivity measurament
measurement ncreases.
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{PDM No.5)

(Ackvities)
01 Alocate necessary personnel
as planned

0-2 Formudate and monitor plans
of the Project activilies

0-3 Make budget plan and
axacute k properly

0-4 Estableh and Operata
management

0-5 install, operste and mairdain
machinery and equipment
propesty

1-1 Assess the technical
capdaiilyofCJF'

1-2 Make pfan and l'rlpiement
technology fransfer to CP
1-3 Monifor arxd evaluate the
result of technology ransfer to
P
1-4 Produce manuals and
instruction materiale and evaluate
fhem

2-1 Make pian of consuling
8EIVices,

2-2 ldentify clents and ther
neads through company visit, etc.
2-3 Define consulting model

24 Conduct consultation services
to largeted chents

2-5 Evaluate the results of
consutation services

2-8 Produce manuals for
consiftation methodology

3-1 Prepare, implement and
evaluate refated seminars and
fraining colrses

3-2 Produce materials for related
seninars and training courses
33 Establish a follow-up system
mhmﬂmmm
and executz it

34 Make plan and produce
productivity stetistice

3-8 Make plan and produce
brachuras for productivity
measirement

3-6 Disseminete the latest
information on productivity
improvement activiies through
seminars, broctures, periodicals
and retated manuals

The Cogta Rican side The Japanese side a. The appropriate number of C/P

1. Provigion and maimenance of | 1. Dispatch of Japanese is allocated and engaged in
building and faciittes for the expeils technology fransfer from expests.
Project site (1) Longterm Experts b. Donated machinery and

a. Chief Advisor ecuipment get through the

2. Allocation of the C/P and b. Project Coordinator customs smocthly,

ive persornel ¢. Production mahagement

(HCP d, Quality menagement
a. ProectManager 1 e, Administrative management
b. Project Coordinator 4 (2) Short-tenn Experts
¢. Technical S 22 Appropriate number of

(2) Administrative Personnel 2 short-term experts will be

{3) Supporiing Staff dispatched as necessity arises.

a. Secretary t {Among the Short-term Experts,
b. ODrivert also included Productivity.
c. Other supporting siaff Measurernent}
necessay _
3. Costa Rican C/P Training in | (Precondiione)

3. Provision of machinery and Japan a. Costa Rican govemmert
equipment and their (1)Acerlahru.lmber(0~3)ofﬁu continues to siress its policy to
maintenance C/P yearly promote productivity

' deveiopment.

4.1ocal Cost {2) Under the Accreditation
Necessary budget for the system of Management
impiementation of the Project | Consultant, certain number of

N Counterparts, recomimended by
the Expeits, to particiate in the
complementary fraining cowrse
and o have screening
examination at the end of the
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Encuesta para Empresas de COSTA RICA (capacitacion)

Nombre de la compafiia:

Nombre del responsable de llenar formulario:

Fecha de la aplicacion del formulario:

Empresa: Capital Costarricense:

o Capital extranjero: ___ Pais:

1.Caracteristicas de la
compafiias

m Caracteristicas de la compafiia (sector, productos
que elabora)

m Cantidad de empleados

2. ¢Cual fue el tema de la
capacitacion que recibieron
del CEFOF?

m Temas de la capacitacion

m Periodo en que recibi6 la capacitacion

m Duracién de la capacitacion

3. ¢Después de haber
realizado la capacitacion, ha
continuado aplicando lo que
aprendio en el curso?

¢Ha continuado aplicando los
conocimientos adquiridos en
los cursos y como lo esta
implementando?

1)Si___ 2)No___

1)Si___ 2)No___

m En caso de ‘Si’, ;como lo esta implementando?
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4. ;Estan satisfechos con la
capacitacion del CEFOF?

1) muy satisfecho
3) no satisfecho ____

2) satisfecho

m Cite concretamente en qué aspectos esta satisfecho
0 no lo esté.

5. ¢Qué sugerencias podria
dar su empresa para mejorar la
capacitacion?

6. ¢Ha recibido capacitaciones
por parte de otras
instituciones?

1)Si___ 2)No___

m En caso de Si, ¢cual fue el tema de la capacitacion?

7. ¢Aparte de las
capacitaciones (CEFOF),
tiene su empresa planes de
recibir una consultoria de
CEFOF?

1)Si___ 2)No___

8. ¢Conoce alguna empresa
privada que brinde
capacitaciones similares a las
de CEFOF?

1)Si__ 2)No___
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WATERE 2-1

Summary

Evaluation conducted by: Shimboku Miyakawa
and Hiroshi Okukawa, KRI International Corp.

1. Outline of the Project

Country: Barbados (Implemented also in Trinidad|Project title: Caribbean Disaster Management
and Tobago, and St. Vincent and Grenadines)

Issue/Sector: Rivers/Sand Arrestation Cooperation scheme: Technical Cooperation Project

Division in charge: Second Technical Cooperation [Total cost: 531 million yen
Division, Social Development Cooperation Dept.
(Present Disaster Management Division 11, Water
Resources and Disaster Management Group,
Global Environment Dept.)

Partner Country’s Implementing Organization:
Period of August 2002 — March 2006 Caribbean Disaster Emergency Response Agency
Cooperation |(3 years 8 months) (CDERA), University of West Indies (Trinidad &
Tobago/Jamaica), Caribbean Institute for Meteorology
and Hydrology (CIMH), Central Emergency Relief
Organization (CERO: Barbados), National Emergency
Management Agency (NEMA: Trinidad & Tobago),
National Emergency Management Organization
(NEMO: St. Vincent & Grenadines)

Supporting Organization in Japan:

Ministry of Land, Infrastructure, Transport and Tourism
Fire and Disaster Management Agency

Kitakyushu City, Asian Disaster Reduction Center
Typhoon Committee

Related N/A
Cooperation

1-1. Background of the Project

Caribbean States are located in an area vulnerable to disasters such as hurricanes, earthquakes, and volcanic
eruptions. In 1991, the Caribbean Community (CARICOM) established Caribbean Disaster Emergency
Response Agency (CDERA) as a coordinating agency for disaster emergency response. CDERA is an inter-
governmental organization with 16 member states, of which representatives of the national disaster
organizations constitute a Board of Directors. Its secretariat is based in Barbados. Since the late 1990s, the
function of CDERA has been changing to Comprehensive Disaster Management (CDM) including disaster
preparation, in addition to its initial role of coordinating emergency response. However, to become an
effective disaster management agency, CDERA needed to improve human resources, equipment and
technical knowledge on disaster prevention.

Therefore, the Government of Barbados and CDERA requested a project-type technical
cooperation from the Government of Japan in order to enhance the capacity of disaster management of
CDERA. The project period was originally set to three years from August 1, 2002 to July 31, 2005, but was
extended until March 31, 2006. This ex-post evaluation therefore treats the extended period (3 years and 8
months) as the subject of its investigation.

1-2. Project Overview

As a strategy for disaster reduction in communities vulnerable to flood hazards, this project aimed to
establish an effective regional mechanism for facilitating flood hazard mapping and community disaster
management planning. Three communities in Barbados, Trinidad and Tobago, and St. Vincent and
Grenadines were selected as pilot sites. CDERA, the Regional Team (RT) consisting of CIMH, UWI, etc.,
and the National Teams (NTs) which were national disaster management bodies were involved in the project
including technical transfer, equipment provision, etc. The aim was that after completion of the project,
similar projects would be developed independently throughout the Caribbean region based on the established
system.
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(1) Super Goal
Disaster damage in CDERA member stats is mitigated.
(2) Overall Goal
The similar projects/activities to the CADM project activities, i.e. to prepare hazard maps and community
disaster management plans by utilizing hazard map, are implemented in the CDERA member states.
(3) Project Purpose
Mechanism for preparation of hazard maps and community disaster management plans is well established
and functional with CDERA, RT, and NTs’ active participation.
(4) Outputs
1) Established organization for preparation of hazard maps and community disaster management plans.
2) Hazard map and community disaster management plan prepared in each pilot sites.
3) Enhanced capability within RT member organizations for hazard mapping and community DM
planning.
4) Improved capacity of CDERA as a disaster information warehouse/clearing house.
(5) Inputs (as of the Project’s termination)
Japanese side:
Long-term Expert 6 pers. Equipment 74 million yen
Short-term Expert 16 pers} 345 million yen  Local cost 95 million yen

Trainees received 19 pers. 17 millionyen  Others negligible  Total 531 million yen
Note: “Local cost” is provided by multiplication of 845,000US$, according to the terminal
evaluation report, by 112.9JPY/US$ which is an average exchange rate during the project

period.
CDERA’s Side :

Counterpart 7 CDERA staff, 5 RT members, and national and local personnel from three NTs

Equipment N/A Land and Facilities  Office and facilities for Japanese experts

Local Cost N/A Others N/A
2. Evaluation Team
Members of |Team Leader/Evaluation Design and Management: Shimboku Miyakawa
Evaluation Deputy General Manager, Consulting Department 11, KRI International Corp.
Team Disaster Prevention Cooperation Evaluation: Hiroshi Okukawa

Social Development Planner, Consulting Department 11, KRI International Corp.

Period of 10 January 2009 — 27 January 2009 Type of Evaluation: Ex-post
Evaluation

3. Project Performance

3-1. Performance of Project Purpose

The project purpose was almost fully achieved since the working relationship among CDERA, RT and NTs
were well established and every party recognized its role to play so that flood hazard maps (FHM) and
community disaster management plans (CDMP) could be properly produced. The RT members equipped
with relevant knowledge and skills became ready to provide technical assistance for NTs in response to the
latter’s request. Provision of hydrological and meteorological data, which the terminal evaluation had
considered to be a necessary but insufficiently provided resource, was improved by appointment of a
hydrological analysis specialist in the extended period. However, the specialist pointed out the necessity of
continuous and long-term measurement, which could not be met before completion of the project.

3-2. Achievement related to Overall Goal

The project aimed to be replicated in other countries than the three pilot ones. However a practical strategy
to alleviate the financial constraint on sustainable functioning of the mechanism could not be illustrated
before completion of the project. By the time of the ex-post evaluation, FHM have been produced in a
certain number of countries, such as Jamaica, Grenada, St. Lucia, and Belize, and several bilateral and
multilateral donor agencies have shown their interest in the CADM approach. However, the Phase Il of
CDAM project to be commenced in February 2009 is presently the only concrete initiative for implementing
a similar project at new sites.

3-3. Follow-up of the Recommendations by Terminal Evaluation Study
The terminal evaluation study team (February-March 2005) provided three major recommendations: 1)
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formulation of a Sustainability Plan, 2) information sharing with other sectors, 3) continuous activities for
smooth and effective expansion of FMH and CDMP. CDERA developed the Sustainability Plan but its
nature is a proposal for further expansion of activities with the support of possible donors rather than a
commitment to retain and develop the project outcomes using available resources. Information derived from
FHM has been shared with development planning, insurance, and housing, etc. Other activities, including
strengthened collection of meteorological and hydrological data, technical training on GIS, flood analysis,
hazard mapping, CDMP, etc. were carried out after the evaluation until the end of the extended project
period.

4, Results of Evaluation

4-1.  Summary of Evaluation Results

(1) Relevance
For the following reasons, this project is judged to be of fairly high relevance: It was highly relevant to the
needs of the Caribbean states and the political priority of the Governments of Japan and the CARICOM
member states. Flood hazard is common in the region and repeated flood disasters in 2004 and 2005
provided a firm warning to the Caribbean to strengthen the measures to mitigate hazards. Japan has a strong
policy to provide international assistance for disaster management with its advanced technology and large
experience. However, it is considered that further consideration of the greater involvement of the
communities and alleviating the financial constraint are necessary for the relevance of the project as a means
of solving the development problem of reducing flood damage.

(2) Effectiveness
For the following reasons, effectiveness of this project is judged to be high. The Project Purpose was almost
fully achieved as described above. The project outputs contributed effectively to the achievement of the
purpose. The organizational structure in the region, accumulated technical knowledge and skills, and
provision of necessary resources, which all resulted from the project implementation, provided an effective
mechanism to produce FHM and CDMP.

(3) Efficiency
For the following reasons, efficiency of this project is judged to be fairly high. Human and material
resources input in the project were fully utilized and the activities were carried out coherently to maximize
the project outputs. RT members with their professionalism contributed largely to efficient implementation.
Training programs provided in Japan encouraged strongly Caribbean partners’ active participation.
Nevertheless, some personnel issues, such as frequent change of the Japanese CDMP experts, lack of
full-time appointment of CDERA’s staff, etc. were reported to be inhibiting factors.

(4) Impact
The impact of this project is observable but is still at a moderate level. As discussed above, while FHM have
been produced in several countries, CDAM Il is the only concrete initiative in implementing a similar
project at new sites. As for utilization and expansion of FHM and CDMP within the three pilot countries,
Trinidad and Tobago has self-reliantly developed 3-4 FHM, and Barbados is preparing for production of
FHM in 2 new sites, by collecting data, etc. Unexpected effects include expansion of course offering in the
related field at UWI and CIMH.

(5) Sustainability
The sustainability of this project is judged to be conditional. Working relationships between regional
agencies/institutes and national disaster management organizations are well maintained. CDERA is in the
process of transformation into the Caribbean Disaster Emergency Management Agency (CDEMA), officially
mandated to oversee regional strategies for disaster management. CDEMA will have a technical advisory
committee composed of similar members to the CADM’s RT. Comprehensive Disaster Management:
Strategy and Programme Framework 2007-2012 has adopted the CADM approach as a strategy to bring
about one of the four expected outcomes: “Enhanced community resilience in CDERA states/territories to
mitigate and respond to the adverse effects of climate change and disasters” (Outcome 4). All those features
support sustainability of the project achievement. However, financial constraint is a major concern over the
fully sustainable development of the mechanism for producing FHM and CDMP.

4-2. Factors that have promoted project

(1) Impact
Relevance of the transferred technology to the regional needs have been the primary diving force for further
expansion of FHM and CDMP in the region. In addition, CDERA’s staff pointed out that “provision of
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equipment necessary for cooperative work between RT and NTs”, “improvement of knowledge and skills of
the regional institutes”, and “linkage of regional technical cooperation with practical activities meeting
concrete local needs” were promoting factors.
(2) Sustainability

Timeliness of intervention, in terms of assistance for the comprehensive disaster management through
collaboration between regional and national agencies/institutes when its importance was largely recognized,
promoted political and institutional arrangements necessary to sustain the established mechanism. Full
recognition of flood hazard as a major and constant challenge to the region has prompted constant concern
on this issue. Partners’ understanding and appreciation of the principle of Japanese international cooperation
to put self-reliance and capacity development at the center made a positive contribution.

4-3. Factors that have inhibited project
(1) Impact

The foremost impediment to further expansion of FHM and CDMP is lack of constant provision of the
necessary financial resources. One reason for that might be the exclusion of financial issues from the project
purpose, “establishment of the mechanism”, which is however vital for the achievement of the overall goal,
“implementation of similar projects in other countries”. As CDERA is not a funding agency but a
coordinating body primarily supported by project-based budget allocation, expectation for its self-reliant
funding without external assistance is unrealistic. An appropriate means to promote FHM and CDMP in the
other countries than the three pilot ones has to be sought.

Partially because of the time constraint, project outcomes did not fully benefit pilot communities.
Insufficient strategy for community involvement in the project design would be one of the reasons for this
shortcoming. Frequent change (three 1-year appointments) of Japanese experts in CDMP would have
affected adversely the achievement of CDMP’s potential.

(2) Sustainability
Same as above.

4-4. Conclusions

The CADM project was effectively carried out to achieve its project purpose. Close working cooperation
among the parties have been fostered and technical and administrative expertise has been acquired by those
regional and national bodies. It has made positive impact on the expansion of FHM and CDMP through the
mechanism established by the project, which is maintained in a viable manner. However, the impact is still
remaining at a moderate level, and poor strategy to involve community and financial constraint are major
challenges if the mechanism is to be fully functional. Further intervention would strengthen the mechanism
to produce more positive impacts in a sustainable manner.

4-5.  Recommendations
As a consequence of the ex-post evaluation, the evaluation team recommend that:

1) CDERA should reaffirm that the CADM approach is an effective means to produce Outcome 4
(Enhanced community resilience) set in the Comprehensive Disaster Management strategy and it
should construct a regular monitoring system within the forthcoming CDEMA framework to assess
and facilitate the progress of the achievement.

2) CDERA should continue looking for financial resources other than JICA’s assistance, including other
donors’ funding and budgetary allocation of the member states, so that FHM and CDMP could be
expanded in the entire region.

3) CDERA and JICA should persuade the international society as well as the CDERA member states to
adopt the CADM approach through proving its effectiveness by scientific evidence.

4) RT and NTs should institutionalize and transmit the knowledge and skills to an augmented number of
technical experts within and out of their institutions, so that personnel changes would not constitute a
fatal obstacle to the development and expansion of FHM and CDMP.

5) Barbadian NT members should give more emphasis to community-level activities including awareness
raising of FHM and CDMP among the residents; review, duplication and distribution of FHM and
CDMP; improvement of the early warning system by increased number of gauge readers and
simulation drills for them, in order that the project outcomes could contribute to the mitigation of
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6)

4-6.

hazards in a practical manner.

RT and NTs should take greater account of non-residential population of the community, including
students, workers in business and commercial sector, tourists, etc. when they design and review CDMP
because non-residents are also potentially affected by disasters.

Lessons Learned

The ex-post evaluation team has drawn lessons from the CADM project implementation as follows:

1)

2)

3)

In a region where a number of small countries gather and share a similar issue, such as the Caribbean,
a region-wide approach to international cooperation is an efficient means to produce greater outcomes
in multiple nations with smaller investment because it allows resources sharing in different countries.
However, among the participating countries, there may be wide difference of technical, administrative
and financial foundations on which technical assistance is supposed to build. A region-wide project is
required to give careful consideration to such difference in order to reach the full potential of outcomes
in every country. More intensive assistance to less performing nations could narrow the gaps.

Working with an inter-governmental coordinating body, such as CDERA, as an implementing partner,
construction of a working structure and implementation of pilot activities in a limited number of
nations does not automatically lead to the technical transference to the remaining states in the region.
Therefore, in addition to the structural arrangements, other conditions necessary for expansion in other
countries should be satisfied through the project activities. A new cooperating framework suitable for
region-wide projects would be required. Otherwise, JICA’s existing “Third Country Training
Program”, “South-South Cooperation”, or Funds-in-Trust scheme of the Japanese Ministry of Foreign
Affairs might be considered to be applicable solutions to follow up on a technical cooperation project.
In order for project outcomes to be fully beneficial to the end users, an appropriate outreach strategy
should be included in the project design and put into practice. Furthermore, the project should be
developed to facilitate further expansion of project outcomes within the pilot countries as well.
Especially, for a multi-tier structure of cooperation, such as the CADM project which involved
regional, national and community stakeholders in a multi-level manner, careful consideration should be
given to a strategy to transmit benefits from upper to the lower levels.
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WTE R 3-1

Summary

Evaluation conducted by: Masafumi lkeno
KRI International Corp.

1. OQutline of the Project

Project title: Technology Improvement Project for

Country: Dominican Republic Irrigated Agriculture

Issue/Sector: Agricultural Engineering Cooperation scheme: Technical Cooperation Project

Division in charge: Agriculture Development
Cooperation  Dept.,  Agricultural  Technical
Cooperation Division (present Rural Development
Dept. Group Il (Field Crop Based Farming Area),
Field Crop Based Farming Area Team |)

Total cost: 612 million yen

Partner Country’s Implementing Organizations:
Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INDRHI:

March 2001 -~ February 2006 Implementing partner), Secretaria de Estado de

Period of

Cooperation (5 years) Agricultura (SEA: Cooperating partner)
Supporting Organization in Japan : Ministry of
Agriculture, Forestry and Fisheries

Related N/A

Cooperation

1-1. Background of the Project

In the Dominican Republic, increased agricultural production is a priority policy issue in response to the
growing demand for food resulting from economic development and population growth. The National
Development Strategy has established rehabilitation, O&M of irrigation facilities and facilitation of
improvement in the water management system through transfer of the facilities to farmers as important
policies in irrigated agriculture.

Under such circumstances, INDRHI and SEA engaged in developing the capacity of the technical staff
involved in O&M of irrigation facilities and strengthening the functions of Water User Associations
(WUAs) composed of beneficiary farmers in order to improve the efficiency of irrigation. However,
because of the failure to achieve the expected outputs, the Government of the Dominican Republic requested
the Government of Japan for project-type technical cooperation in order to improve the technical capacities
of the technical staff in O&M of water management and irrigation facilities and to strengthen the WUA:s.
The main site and sub-site of the Project were the Headquarters of INDRHI and the Centro Nacional de
Capacitacion Arrocera (CENACA), respectively.

1-2. Project Overview
(1) Overall Goal
Water management, O&M and cultivation techniques and skills are improved, and irrigation facilities are
transferred smoothly
(2) Project Purpose
Leaders of WUA and staff of INDRHI/SEA improve their knowledge and skills in water management, O&M
and cultivation through the training curriculum in the Project
(3) Outputs
1) Problems in the model area are comprehended and examples of technical improvements in water
management, O&M and cultivation on the pilot farm are presented.
2) Training programs and materials for water management, O&M and cultivation are prepared.
3) Lecturers of the above-mentioned areas are trained.
4)  Training curricula are prepared and training courses are conducted.
5) Those who attended training courses improve their knowledge and skills in water management,
O&M and cultivation through the training curriculum in the Project.

(4) Inputs (as of completion of the Project)
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Japanese side:

Long-term experts 8 pers. Equipment 60 million yen
Short-term expert 5 pers._~ 426 millionyen  Local cost 91 million yen
Trainees received 22 pers. 35 million yen Total 612 million yen

Dominican Republic side:

Counterparts 27 pers.
Land and facilities Project Office, CENACA, equipment storage/conference room at the pilot
farm

Local cost 17,949,000 Dominican pesos (INDRHI: 14,190,000, SEA: 3,759,000)

2. Evaluation Team

gf;}qubaigoonf Rural Development Evaluation: Masafumi Ikeno

Team Deputy General Manager, Consulting Department 111, KRI International Corp.
Period of .

Evaluation 6 — 23 January 2009 Type of Evaluation: Ex-post

3. Project Performance

3-1. Performance of Project Purpose

Most of the indicators of the Project Purpose had been achieved at the time of the Final Evaluation. The
confirmation study in the Final Evaluation revealed that the proportions of trainees who had introduced
irrigation with a 7-day interval, water depth monitoring, gate operation and water management technologies
such as management of irrigation time were 55%, 55%, 77% and 97%, respectively. These figures far
exceeded the target of at least 30% of the trainees introducing the improved water management
technologies. The same study revealed that 84% and 29% of the trainee farmers had also introduced the
improved technologies regarding fertilizer reduction and apple snail control, respectively. These figures
indicated that the target of introduction by at least 30% of the trainees had almost been achieved. A
separate confirmation study conducted in May 2005 revealed that more than 80% of the technical staff of
INDRHI and SEA who had taken the training had transferred the technologies to water users. This figure
far exceeded the target of at least 30% of the trainees conducting technology transfer activities.

3-2. Achievement related to Overall Goal

Since the completion of the Project, the indicators of the Overall Goal have improved. In La Vega and
Bonao Rice Farming Zones in the Project Area, while fertilizer input decreased from 100 - 110 pounds/tarea
before project implementation to 75 - 80 pounds/tarea after the completion of the Project, the average yields
increased from 4.17 and 3.85 quintal/tarea in 2001 - 2005 during project implementation to 4.68 and 4.15
quintal/tarea in 2006 - 2008 after the completion of the Project, respectively.

Improvement in the operation of the WUAs has been observed as the water user fee collection ratios of
the three WUAs which constitute the WUA union in the model area have increased from 70%, 40% and
60% before project implementation to 99%, 66% and 85% after implementation, respectively.

3-3. Follow-up of the Recommendations by Terminal Evaluation Study

INDRHI has responded to the seven recommendations presented in the Final Evaluation and is engaged in
improving and extending the irrigation technology extension system established in the Project throughout
the country by preparing and implementing a “Sustainable Development Plan (2006-2010)” which aims at
improvement in O&M of the irrigation facilities transferred to WUAs as a follow-up project after the
completion of the Project.

4, Results of Evaluation

4-1. Summary of Evaluation Results
(1) Relevance
The relevance of the Project was high.

This Project which aimed to develop the human resources required in the areas of water management,
support to water user organizations, facility O&M and cultivation was in line with the policies of the
Government of the Dominican Republic, including the “Strategy and Mid-term Development Plan of the
Agricultural and Livestock Sector 2001- 2010” established by SEA and the policies of INDRHI for
“improvement in productivity in the agricultural sector through repair of the existing irrigation facilities,”
“increased agricultural production in the entire nation by an increase in irrigated area” and “establishment of
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an irrigation management system aimed at transfer of the management of irrigation facilities to WUAs.”
Meanwhile, this Project was also in accordance with the development assistance policy of Japan since the
area of agricultural development is one of the six priority cooperation areas of JICA in the Dominican
Republic and establishment of sustainable agricultural production is one of the development strategies of
JICA.

The technologies improved and introduced in this Project not only met the needs of the farmers in the
Project Area, but also started being used by farmers in the entire country through implementation of similar
projects by other donors. These facts indicate that this Project has met the needs of the beneficiaries and
contributed to the smooth transfer of the irrigation facilities to the farmers.

(2) Effectiveness
The effectiveness of the Project was relatively high.

As mentioned in 3-1 above, the Project Purpose had mostly been achieved at the time of the Final
Evaluation. The Project Outputs including improvement in the training curricula in water management,
0&M and cultivation and improvement in the quality of the training lecturers have been adequately realized,
contributing to the achievement of the Project Purpose of improving the knowledge and skills of the
personnel concerned through the training and resulting in invigoration of the WUAs and improvement in
water management and farming.

The important assumptions had no negative effect on the Project since the WUAS recognized the
importance of the Project Purpose and continued dispatching their representatives to the model project and
trainings.

(3) Efficiency
The efficiency of the Project was relatively high.

The machinery and equipment inputs and expenses for the experts were recorded in the register which
clearly noted the inputs and expenses.

The adoption of not only the advanced technologies of Japan and other countries, but also of those of
exemplary farmers in the Project Area resulted in a low-input model project which could easily be extended
to other areas.

Progress of part of the Project was slightly delayed because of delays in the dispatch of experts and
assignment of C/Ps, changes in the machinery and equipment to be provided and delay in the preparation of
the pilot farm caused by bad weather. However, these events did not cause any major problems and these
inputs contributed to the achievement of the Outputs.

(4) Impact
The Project had great impact.
[Achievement of the expected impact]
The Overall Goal was achieved thanks largely to the achievement of the Project Purpose. The skills of the
technical staff of INDRHI, SEA and WUASs in water management, O&M and cultivation which were
improved through the training conducted in the Project resulted in frequent technology transfer activities by
the trainees to ordinary farmers and WUAs. The technology transfer realized by the implementation of the
training as described in 3-1 above resulted in improvement in rice farming technologies at the level of
farmers in the irrigated Project Area and improvement of the skills in water management and O&M of the
WUASs which facilitated the smooth transfer of the irrigation facilities from INDRHI to the WUAs.
[Logicality of the causal relationship regarding the impact]
The causal relationship between the achievement of the Project Purpose and the achievement of the Overall
Goal was strong. The technical staff of INDRHI, SEA and the WUAs who were trained and empowered
through the training in the Project improved the quality and quantity of the training for farmers. The
improved training realized improvement in the rice farming technologies of farmers in the irrigated Project
Area and improvement of the technologies in O&M of the irrigation facilities of the WUASs.
[Extent of unexpected positive and negative impacts]
Introduction of the improved technologies such as reduction in seeding rate and efficient fertilizer
application resulted in an increase in the number of farmers who realized a reduction in production costs.
Interviews with beneficiaries in the Pilot Zone revealed that the increase in income has contributed to
improvement of living conditions including rebuilding of houses and purchase of motorcycles and
clothes for family members.
Introduction of an appropriate water management system by the Project resulted in efficient water
management, stable water supply and guarantee of water rights. As a result, conflict over water rights
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such as unequal distribution of agricultural water has almost completely been eliminated and
collaborative activities among members of the WUAs have been facilitated.

+ Since the completion of the Project, INDRHI has continuously received requests for training and
workshops from WUAs throughout the country. Such requests are indicative of extension for further
development of irrigated agriculture throughout the country.

(5) Sustainability

The sustainability of the Project is relatively high.

[Extent of sustainability]

INDRHI has continued to implement the follow-up project, the “Sustainable Development Plan,” described

in 3-3, since the completion of the Project.

[Development of an environment guaranteeing sustainability (of organization)]

After the change of government in 2004, the new government allowed the active involvement of INDRHI
and SEA in the Project, which led to the transfer of irrigation facilities to 31 out of 32 WUAs in the country.

(The transfer to the last remaining small scale WUA in the mountainous area is under preparation.) Since

the completion of the Project, SEA has engaged in strengthening the organization and functions of the
WUAs by continued implementation of training under the “Sustainable Development Plan” which aims at
improvement in O&M after the transfer.

[Development of an environment guaranteeing sustainability (of technologies)]

Some of the training lecturers who were trained in the Project have resigned. However, the technical basis

for the training of lecturers and development of training curricula and materials has been established through
the Project and INDRHI and SEA have continued to implement the training even after the completion of the

Project. The training curricula and materials developed on the basis of the needs of the beneficiaries and

the technologies acquired on the pilot farm have been updated successively to better reflect the reality in the
field. The reputation of the training lecturers who have accumulated practical experience since the Project
was implemented is so high that they continue receiving requests for training from WUAs nationwide.

[Development of an environment guaranteeing sustainability (of finance)]

Since the completion of the Project, INDRHI and SEA have set aside part of their budget to continue

implementing the training project established in the Project in areas surrounding the Project Area under the

“Sustainable Development Plan”, the follow-up project to this Project, and are engaged in extending the

Project Outputs throughout the country.

4-2. Factors that have promoted the Project
(1) Impact

+ The Project implementers (Japanese experts and C/P organizations such as INDRHI and SEA) and the
beneficiaries (WUAs and farmers) held a number of consultation meetings on the development of
training materials and curricula and the development and operation of the pilot farm. The constant close
attention of the project implementers to the needs of the beneficiaries and the reality in the Project Area
led to the creation of confidence between the project implementers and the beneficiaries. This
confidence in turn led to the smooth technical transfer to ordinary farmers.

+ The adoption of low-input farming in consideration of the expenses borne by contracted farmers on the
pilot farm was effective in verifying and demonstrating technologies for extension appropriate to the
reality in the field. As a result, facility development and farming activities modeled after the pilot farm
were practiced in and outside the Project Area and such activities partially contributed to the extension of
the Outputs of this Project.

(2) Sustainability

+ Information gathering regarding not only Japanese rice farming and irrigation technologies, but also the
advanced technologies of exemplary farmers and technologies appropriate for the Project Area and
practical testing of the improved technologies on the pilot farm allowed the beneficiary farmers and
terminal water managers to select the technologies which they would use by themselves. This
experience in selecting technologies has led some of the technical staff trained in this Project to adopt
appropriate new technologies of their choice even after the completion of the Project.

+ Some of the former C/Ps trained in this Project have been hired as supervisors and technical staff by the
WUAs. They are contributing to O&M of the recently transferred facilities by inexperienced WUAS.

(3) Others
+ During the period from before implementation of this Project until the present time after completion of
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the Project, various rice farming and irrigation projects have been implemented as yen-loan projects
(construction of irrigation facilities) and with assistance from other donors such as Taiwan, South Korea
and the Inter-American Development Bank (IDB). The implementation of these projects has provided
opportunities for the Outputs of this Project to be utilized and, thus, contributed to extension of the
Outputs throughout the country.

4-3. Factors that have inhibited the Project

(1) Impact

+ The harvests of some of the beneficiary farmers decreased significantly in 2007 because of the natural
disaster caused by abnormal rainfall.

+ A steep rise in the price of gasoline increased the expenses for fuel and chemical fertilizer and,
consequently, reduced profits.

(2) Sustainability

+ The replacement/resignation of C/Ps during and after implementation of the Project was an inhibitory
factor to the training of technical staff. At present, eight out of the 27 former C/Ps are involved in the
“Sustainable Development Plan,” the follow-up project to this Project. This low personnel retention is a
factor inhibiting the extension of the Project Outputs.

+ Since the completion of the Project, the budget and human resources of INDRHI available for the
“Sustainable Development Plan,” the follow-up project to this Project, have been reduced from what was
originally planned and only limited cooperation has been provided by other relevant organizations.
These are among the factors inhibiting the nationwide extension of the Project Outputs.

(3) Others
A trend toward sale of farms and reduction in the number of farmers has been observed in the Project
Area. Thus, some of the beneficiaries trained in this Project have disappeared.

4-4. Conclusions

The Project was implemented appropriately in accordance with the original plan. The follow-up project of
INDRHI has taken up the Project Purpose and this has contributed to the achievement of the Overall Goal.
Of the five evaluation criteria, in particular, high relevance and impact have been observed since the Final
Evaluation.

4-5 Recommendations

+ INDRHI, instead of focusing only on strengthening the WUAs in the Project Area, shall reinforce and
continue implementing the follow-up project, the “Sustainable Development Plan,” which reflects the
experience and lessons learned in the Project, as an effort to reinforce O&M of the irrigation facilities by
the 32 WUA:Ss in the country.
Because of the limited human and financial resources available for nationwide extension of the irrigation
technologies established in this Project, INDRHI shall cooperate with SEA and the WUASs in an endeavor
to strengthen the extension system in irrigated agriculture.
As the Outputs of this Project are being utilized in irrigation projects by other donors such as Taiwan and
IDB, INDRHI and SEA shall provide technical cooperation to countries in Central and South America by
dispatching their experts and trained technical staff.

4-6. Lessons Learned

+ Establishment of low-input agricultural technologies with reduced production costs, as well as adoption
of the technologies used by exemplary local farmers and appropriate technologies, are effective in
nationwide expansion of the technologies after the completion of a project.
As was seen in the use of the irrigation technologies and training curricula established in the Project in
rice farming and irrigated agriculture projects focusing on development of the irrigation infrastructure
which are being implemented outside the Project Area, synergic effects can be expected from formulation
of, or cooperation between, projects in which both introduction of technologies and training and
infrastructure development are taken into consideration.
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T E R 3-2

Resumen de la Evaluacion Expost

Evaluadores externos: Masafumi Ikeno
KRI International Corp.

1. Generalidades del Proyecto

Pais: Republica Dominicana Nombre del proyecto: Proyecto de Mejoramiento de
Tecnologia en Agricultura Irrigada
Sector: Ingenieria Agricola Modalidad de cooperacion: Proyecto de cooperacion
técnica
Division responsable: Desarrollo agricola Monto total de cooperacion: 612 millones de yenes

Departamento de Cooperacion, Division de
Cooperacion Técnica (actual Departamento de
Desarrollo Rural. Grupo Il (Area de Produccidn de
Cultivos de Campo), Equipo | del Area de
Produccion de Cultivos de Campo)

Entidad relacionada en Republica Dominicana:
Periodo de  |Marzo 2001 — Febrero 2006 Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INDRHI:
Cooperacion |(5 afios) Institucion  ejecutora), Secretaria de Estado de
Agricultura (SEA: Institucién cooperante)

Entidad colaboradora de la parte japonesa:
Ministerio de Agricultura , Forestaria y Pesca

Otras cooperaciones relacionadas: Ninguna.

1-1. Antecedentes y resumen de la cooperacién

En la Republica Dominicana, el aumento de la produccion agricola es un tema de prioridad en la definicidn
de la politica sectorial, en respuesta a la creciente demanda de alimentos como resultado del desarrollo
econémico y el crecimiento poblacional. En la Estrategia Nacional de Desarrollo se ha establecido la
rehabilitacion de los sistema de riego, la O&M de los sistemas y facilitar el mejoramiento del sistema de
manejo de agua a través de la transferencia de la infraestructura a los agricultores como una politica
importante en sector de la agricultura irrigada.

Bajo estas circunstancias, el INDRHI y la SEA decidieron desarrollar la capacidad del personal
técnico responsable de la O&M de los sistemas de riego y fortalecer la capacidad de funcionamiento de las
Organizaciones de los Usuarios del Agua (OUA) compuestas por agricultores beneficiarios, para mejorar la
eficiencia del riego. Sin embargo, debido a que no se habia podido lograr los resultados esperados, el
Gobierno de la Republica Dominicana le solicitdé al Gobierno de Japén la cooperacion técnica del
tipo-proyecto para mejorar la capacidad técnica de los funcionarios técnicos en O&M de manejo de agua y
los sistemas de riego y fortalecer a las OUA. Los principales lugares del Proyecto fueron la Oficina
Principal del INDRHI y el Centro Nacional de Capacitacion Arrocera (CENACA), respectivamente.

1-2. Contenido de la cooperacion
(1) Objetivo superior
El manejo del agua, la, O&M, técnicas y destrezas en el manejo de cultivo son mejoradas, y los sistemas de
riego son transferidos adecuadamente.
(2) Objetivo del Proyecto
Los lideres de las OUA'y los técnicos del INDRHI/SEA mejoran sus conocimientos y destrezas en el manejo
del agua, la O&M y en el cultivo, a través de curriculo de entrenamiento durante el Proyecto.
(3) Salidas (resultados derivados)
1) Los problemas del area modelo son entendidos y se presentan ejemplos de mejoramiento técnico en
el manejo del agua, O&M y cultivo en el &rea piloto.
2) Programas de entrenamiento y materiales sobre el manejo de agua, O&M y cultivo son preparados.
3) Charlas sobre los temas indicados arriba son presentadas.
4)  El curriculo de entrenamiento y cursos de capacitacion son realizados.
5) Los que participan en los cursos de entrenamiento mejoran sus conocimientos y destrezas en el
manejo de agua, O&M y cultivo a través de curriculo de entrenamiento en el Proyecto.
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(4) Inversiones (en el momento de la finalizacién del Proyecto)

Parte japonesa:
Expertos de Larga duracion 8 Equipamiento 60 millones de yen
Expertos de Corta duracion 5 Costo Local 91 millones de yen

Envio de Expertos 426 millones de yen ~ Recibimiento de Entrenados 35 millones de yen (22)
Total 612 millones de yen

Parte de la Republica Dominicana:
Contrapartes 27
Terrenos e Infraestructura Oficina del Proyecto, CENACA, equipos deposito/salén de conferencia
en el &rea de finca piloto
Costo Local 17,949,000 Pesos Dominicano (INDRHI: 14,190,000, SEA: 3,759,000)

2. Generalidades de la Mision de Estudio de Evaluacion

Miembros |Masafumi Ikeno, KRI International Corp., Jefe de Departamento de Consultoria 111

Periodo |6 -23 Enero del 2009 Tipo de evaluacion : Expost
Evaluacién

3. Confirmacion de los resultados obtenidos

3-1. Estado del objetivo del Proyecto

La mayoria de los indicadores del Proposito del Proyecto han sido logrados al momento de la Evaluacion
Final. EIl estudio de confirmacién en la Evaluacion Final reveld que la proporcidn de entrenados que
introdujeron riego con un intervalo de 7 dias, monitoreo de la laminas de agua, operacion de compuertas y
técnicas de manejo de agua tales como manejo del tiempo de riego fueron 55%, 55%, 77% y 97%,
respectivamente. Estos datos exceden grandemente la meta de al menos 30% de los entrenados
introducirian la tecnologia de mejoramiento en el manejo de agua. EI mismo estudio revela que 84% y 29%
de los agricultores entrenados también han introducido las tecnologias mejoradas sobre la reduccién de uso
de fertilizantes, reduccién de aplicacion de pesticidas para el control del caracol, respectivamente.  Estos
datos indican que la meta de adopcion de por lo menos 30 % casi se logr6. Un estudio separado de
confirmacidn realizado en Mayo del 2005 revelé mas del 80% del personal técnico del INDRHI y la SEA
que recibieron entrenamientos, han transferido sus conocimientos a los usuarios de agua. Este alcance
excede ampliamente la meta de al menos 30 % de los entrenados realizan actividades de transferencia de
tecnologia.

3-2. Estado de logro del objetivo superior

Desde la terminacion del Proyecto, los indicadores de las Metas Generales se han ido mejorando. En las
Zonas de Cultivo de Arroz de la Vega y Bonao en el Area del Proyecto, mientras que el uso de fertilizantes
se redujo desde 100 - 110 libras/tarea antes de la implementacion del proyecto a 75 - 80 libras/tarea después
de completado el Proyecto, el rendimiento promedio se incrementd de 4.17 y 3.85 quintales/tarea en 2001 -
2005 durante la implementacion del proyecto a 4.68 y 4.15 quintales/tarea en 2006 - 2008 después de
completado el Proyecto, respectivamente.

Mejoramiento en la operacién por las OUA han sido observados segun el porcentaje de pago de la tarifa
por los usuarios del agua por las tres OUA las cuales forman la Junta de Regantes del area piloto, han
aumentado el porcentaje de cobro desde 70%, 40% y 60% antes de la implementacion del Proyecto a 99%,
66% y 85% después de la implementacion, respectivamente.

3-3. Estado de aprovechamiento de las recomendaciones sugeridas en la evaluacion final del Proyecto
El INDRHI ha respondido a las siete recomendaciones presentadas en el Estudio de Evaluacién Final del
Proyecto y esta involucrado en el mejoramiento y extension en todo el pais de la tecnologia de riego que fue
establecido en el Proyecto preparando e implementando un  “Plan de Desarrollo Sostenible (2006-2010)” el
cual pretende lograr el mejoramiento en la O&M de los sistemas de riego transferidos a las OUA, como un
proyecto de seguimiento y sostenibilidad después de completado el Proyecto.

4, Resumen del resultado de evaluacion

4-1. Resumen del resultado de evaluacién
(1) Relevancia
La relevancia del Proyecto fue alta.
Este Proyecto, que tenia como meta desarrollar los recursos humanos necesarios en el aspecto de
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manejo de agua, apoyo a las organizaciones de usuarios de agua la O&M de los sistemas y la produccion
esta en linea con las politicas del Gobierno de la Republica Dominicana, incluyendo “La Estrategia y el Plan
de Desarrollo de Mediano Plazo del sector Agricultura y Ganaderia 2001-2010” establecido por la SEA y la
politica del INDRHI para el “mejoramiento de la productividad en el sector  agricola por medio de la
rehabilitacion de los sistemas de riego existentes,” “aumentar la produccion agricola en todo el pais por
medio del aumento en el &rea irrigada” y “el establecimiento de un sistema de manejo del riego dirigido a la
transferencia del manejo de la infraestructura de riego a las OUA”. Mientras tanto, este Proyecto estuvo
también acorde con la politica de asistencia para el desarrollo de Japdn como el area de desarrollo agricola
es una de las seis areas prioritarias de la cooperacion de JICA en la Republica Dominicana y el
establecimiento de la produccién de agricultura sostenible es una de las estrategias de desarrollo de JICA.

Las tecnologias mejoradas introducidas en este Proyecto no solamente satisficieron las necesidades de
los agricultores en el Area del Proyecto, sino que también se inici6 su utilizacion por agricultores en todo en
pais a través de la implementacion de proyectos similares por otras instituciones cooperantes. Estos hechos
indican que este Proyecto ha satisfecho las necesidades de los beneficiarios y ha contribuido a una adecuada
transferencia de los sistemas de riego a los agricultores.

(2) Efectividad
La efectividad del Proyecto fue relativamente alta.

Como se menciona en 3-1 arriba, el Propdsito del Proyecto fue logrado adecuadamente al momento
de la Evaluacion Final. Los Resultados del Proyecto, incluyendo el mejoramiento en el curriculo de
entrenamiento en manejo de agua, O&M y cultivo y el mejoramiento en la calidad del curriculo de
actividades de entrenamiento fueron realizados adecuadamente, contribuyendo al logro del Propdsito del
Proyecto de mejorar el conocimiento y la destreza del personal concerniente a través de entrenamientos y
resultando en un fortalecimiento de las OUA y mejoramiento en el manejo del agua y produccion del
cultivo.

Los supuestos importantes no produjeron efectos negativos en el Proyecto, debido a que la OUA
reconocié la importancia del Propdsito del Proyecto y continuaron enviados sus representantes al area
modelo del proyecto y a los entrenamientos.

(3) Eficiencia
La eficiencia del Proyecto fue relativamente alta.

Los gastos realizados para proveer las maqguinarias y los expertos fueron contabilizados en los registros
gue claramente anotan los insumos y gastos.

Se adopt6 no solo las tecnologias avanzadas de Jap6n y otros paises, sino que también de aquellos
agricultores que sirvieron de ejemplo en el Area del Proyecto resulté en un proyecto modelo de uso de pocos
insumos que puede ser extendido facilmente a otras areas.

El avance del Proyecto se retrasé bastante debido a retraso en el envid de expertos y la asignacion de
contrapartes, cambios en las maquinarias y equipos que el Proyecto proveia y retraso en la preparacion en el
area piloto causado por malas condiciones del tiempo. Sin embargo, esos eventos no causaron ningun
problema mayor y los insumos contribuyeron al logro de los resultados.

(4) Impactos

El Proyecto produjo gran impacto.

[Logro de los impactos esperados]

La Meta General fue lograda gracias grandemente al logro del Propésito del Proyecto. Las destrezas del
personal técnico del INDRHI, la SEA, y las OUA en el manejo de agua, O&M y produccion de cultivo los
cuales fueron mejorados a través de los entrenamientos realizados en el Proyecto, resultaron en frecuentes
actividades de transferencia de tecnologias por los entrenados a los agricultores comunes y a las OUA. La
transferencia de tecnologia realizada mediante la implementacién de los entrenamientos como se describe en
3-1 arriba, produjo como resultado el mejoramiento de las tecnologias en el cultivo de arroz a nivel de
campo en las areas irrigadas del Proyecto y en el mejoramiento en la destreza en manejo de agua y O&M de
las OUA, lo cual facilit6 una transferencia adecuada del sistema de riego desde el INDRHI a las QUA.
[Ldgica de la relacion causal en relacién al impacto]

La relacidn causal entre el logro del Propdsito del Proyecto y el logro de las Metas Generales fue fuerte. El
personal técnico del INDRHI, la SEA y las OUA que fueron entrenados y empoderados a través de los
entrenamientos en el Proyecto mejoraron la calidad y la cantidad de los entrenamientos para los agricultores.
Los entrenamientos mejorados produjeron mejorias en las tecnologias de cultivo de arroz de los agricultores
en el Area irrigada del Proyecto y mejoramiento en las tecnologias en O&M de los sistemas de riego de las

158




OUA.

[Extensidn de los impactos positivos y negativos inesperados]

+ Introduccidn de tecnologias mejoradas tales como reduccion en la cantidad de semillas y en la eficiencia
de la fertilizacién aplicada dando como resultado un aumento en el nimero de agricultores que realizaron
una reduccion en los costos de produccion. Entrevistas a los beneficiarios en el Area de Proyecto piloto
revelaron que el aumento en los ingresos han contribuido al mejoramiento de las condiciones de vida,
incluyendo la rehabilitaciéon de sus casas y la compra de motocicletas y ropas para los miembros de la
familia.

Introduccion de un sistema apropiado para el manejo del agua por el Proyecto, resultd en el manejo
eficiente del agua, suministro del agua y la garantia de los derechos de agua. Como resultado, los
conflictos relacionados con el derecho de uso del agua, tal como desigualdad en la distribucidn del agua
de riego han sido eliminados casi completamente y actividades colaborativas entre los miembros de OUA
han sido facilitos.
Desde que el Proyecto fue completado, INDRHI ha recibido frecuentemente solicitudes de las OUA para
realizar entrenamientos y talleres en todo el pais. Tales solicitudes son indicativos de la expansion del
desarrollo de otras areas agricolas irrigadas en todo en pais.

(5) Posibilidad de sostenibilidad
La sostenibilidad del Proyecto es relativamente alta.
[Extensiéon de la sostenibilidad]
El INDRHI ha continuado la implementacion el proyecto de sostenibilidad, el “Plan de Desarrollo
Sostenible,” descrito en 3-3, desde que el Proyecto fue completado.
[Desarrollo de un ambiente para garantizar la sostenibilidad (de la organizacion)]

Después del cambio de gobierno en el 2004, el nuevo gobierno permitié el involucramiento activo del

INDRHI y la SEA en el Proyecto, lo cual condujo a la transferencia de los sistemas de riego a 31 de las 32

OUA del pais. (Se esta en proceso de preparacién la transferencia a la ultima pequefia OUA que falta)
Desde la terminacion del Proyecto, la SEA se ha involucrado en el fortalecimiento de la organizacion y el
funcionamiento de las OUA por medio de la continua implementacién de entrenamientos bajo el “Plan de
Desarrollo Sostenible,” el cual se dirige al mejoramiento en O&M después de la transferencia de los
sistemas de riego.

[Desarrollo de un ambiente que garantiza la sostenibilidad (de tecnologias)]

Algunas de los conferencistas que fueron entrenados en el Proyecto han renunciado. Sin embargo, las
bases técnicas para los entrenamientos y el desarrollo de curriculo para enterramientos y materiales han
sidas establecidos a través del Proyecto, el INDRHI y SEA han continuado implementando los
entrenamientos aln después de haber completado el Proyecto. El curriculo de entrenamiento y los
materiales desarrollados en base a las necesidades de los beneficiarios y de las tecnologias adquiridas en la
finca piloto han sido actualizados sucesivamente para que reflejen mejor la realidad del campo. La
reputacién de los conferencistas de los entrenamientos que han acumulado experiencia préctica desde que el
Proyecto fue implementado es muy alta y ellos contindan recibiendo solicitudes para entrenamientos a las
OUA a nivel nacional.

[Desarrollo de un ambiente para garantizar sostenibilidad (de finanzas)]

Desde la terminacion del Proyecto, el INDRHI y la SEA han aportado parte de sus respectivos presupuestos
para continuar implementando los entrenamientos establecidos en el Proyecto en areas que rodean el area de
Proyecto bajo el “Plan de Desarrollo Sostenible” el proyecto para la sostenibilidad de este Proyecto, y estan
involucrados en expandir los resultados del Proyecto a todos el pais.

4-2. Factor de contribucién al Proyecto

(1) Factor contribuyente a la generacion de impacto
La implementacion del Proyecto (Expertos Japoneses y las organizaciones contrapartes (C/P) tales como
el INDRHI y la SEA) y los beneficiarios (OUAs y Agricultores) han realizado un numero de reuniones
de consultas en relacion al desarrollo de materiales y auricula para los entrenamientos y el desarrollado y
operacion de area piloto. La constante atencion de los implementadotes del Proyecto a las necesidades
de los beneficiarios y a la realidad en el Area del Proyecto condujo a la creacién de confianza entre los
ejecutores del Proyecto y los beneficiarios. Esta confianza ha conducido a la adecuada transferencia
técnica a otros agricultores.
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La adopcion de técnica de cultivo de bajo uso de insumos en consideracién de los gastos que incurren por
los agricultores del area piloto fue efectivo en verificar y demostrar tecnologias de extension para
extension apropiada a la realidad en el campo. Como resultado, el desarrollo de las instalaciones y las
actividades de cultivo demostradas después que las parcelas pilotos fueron implementadas dentro y fuera
del Area del Proyecto y esas actividades contribuyeron parcialmente a la extension de los resultados del
Proyecto.
(2) Factor contribuyente a la sostenibilidad

Las informaciones recopiladas relacionadas no solamente a las tecnologias Japonesas de cultivo de arroz
y riego, sino que también las tecnologias avanzadas de los agricultores ejemplares y las tecnologias
adecuadas para el area del Proyecto y pruebas practicas de tecnologias mejoradas en la finca piloto
permitieron a los agricultores beneficiarios y los operadores de sistema de riego a seleccionar las
tecnologias que ellos usarian por si mismos. Esta experiencia en la seleccion de tecnologias ha
conducido a algunos del personal técnico entrenado en el Proyecto a adoptar nuevas tecnologias
apropiadas de su preferencia aun después de completado el proyecto.

+ Algunos de los anteriores contrapartes entrenados en este Proyecto han sido contratados como
supervisores y técnicos por las OUA. Estos estan contribuyendo a la O&M de los sistemas de riego
transferidos recientemente a OUA sin experiencias.

(3) Otros
Durante el periodo desde antes de la implementacion del Proyecto hasta el tiempo presente, después de
terminada la ejecucion, se han implementado varios proyecto sobre cultivo de arroz y proyectos de riego
como proyecto con prestamos en Yenes (construccion de sistemas de riego) y con la asistencia desde
otros cooperantes tales como Taiwan, Corea del Sur y el Banco Interamericano de Desarrollo (BID). La
implementacion de esos proyectos ha creado oportunidades para que los Resultados de este Proyecto
sean utilizados y asi se contribuyé a la extensién de esos resultados en todo el pais.

4-3 Factores de impedimento del Proyecto

(1) Factor de impedimento de generacién de impactos
Las cosechas de alguno de los agricultores beneficiarios disminuyé significativamente en el 2007 debido
a desastre natural causado por lluvias anormales.
Una alta subida en los precios de los combustibles aumentd los gastos realizados en los mismos y
consecuentemente se redujeron los beneficios.

(2) Factor de impedimento de la posibilidad de sostenibilidad
El reemplazo/traslado de los contrapartes C/Ps durante y después de la implementacion del Proyecto fue
un factor inhibidor del entrenamiento al personal técnico. Actualmente, ocho de los 27 anteriores
contrapartes contindan involucrados en el “Plan de Desarrollo Sostenible,” durante y después el proyecto
de seguimiento de este Proyecto. Esta baja retensidn de personal es un factor que inhibe la extensién de
los Resultados del Proyecto.
Desde el termino del Proyecto, el presupuestos y los recursos humanos del INDRHI que estan
disponibles para el “Plan de Desarrollo Sostenible,” el seguimiento a este Proyecto, han sido reducidos
desde lo que fue planificado originalmente y solamente una cooperacion limitada ha sido asignada por
otras organizaciones relacionadas. Estos son entre los factores que han afectado la extension a todo el
pais de los Resultados del Proyecto.

(3) Otros
Se ha observado una tendencia a la venta de las fincas y reduccion en el nimero de agricultores en el
Avrea del Proyecto. Asi, algunos de los beneficiarios entrenados en este Proyecto ya no estan.

4-4 Conclusion

El Proyecto fue implementado apropiadamente de acuerdo al plan original. El proyecto de seguimiento por
el INDRHI ha asumido el Prop6sito del Proyecto y eso ha contribuido al logro de la Meta General.

De los cinco criterios de evaluacion, en particular, se ha observado gran relevancia e impacto después de la
Evaluacion Final.

4-5 Recomendaciones
El INDRHI, en vez de focalizar solamente en el fortalecimiento de las OUA en el Area del Proyecto,
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deberia reenforzar y continuar implementando el proyecto de seguimiento de este proyecto “Plan de
Desarrollo Sostenible,” el cual refleja la experiencia y lecciones aprendidas en el Proyecto, como un
esfuerzo para reforzar la O&M de los sistemas de riego por las 32 OUA en todo el pais.

Debido a las limitaciones en recursos humano y financieros disponible a nivel nacional, la extension de
las tecnologias de riego establecidas en este Proyecto, el INDRHI deberia cooperar con la SEA y las
OUA en un esfuerzo para fortalecer el sistema de extension en agricultura irrigada.

Como los Resultados de este Proyecto estan siendo utilizados en proyectos de riego de otros cooperantes
tales como Taiwan y el BID, el INDRHI y la SEA deberian proveer cooperacion técnica en los paises de
América Central y América del Sur mediante el envio de expertos y personal entrenado.

4-6. Lecciones aprendidas

Establecimiento de tecnologias de poco uso de insumos con la reduccion de costos de produccién, asi
como la adopcién de las tecnologias usadas por los agricultores locales ejemplares y tecnologias
apropiadas, son efectivas en la expansién en todo el pais de estas tecnologias después de terminado el
Proyecto.

Como se pudo ver en el uso de la tecnologia de riego y curriculo de entrenamiento establecido por el
Proyecto de cultivo de arroz y agricultura irrigada focalizado el desarrollo de la infraestructura de riego
la cual estan siendo implementada fuera del Area de este Proyecto, se pueden esperar efectos sinérgicos
de la formulacion de, o cooperacion entre, proyectos en los cuales ambos introduzcan tecnologias y
entrenamientos y el mejoramiento de infraestructura son tomadas en consideracion.
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(1) INDRHI
Ing. Hécotr Rodriguez Pimentel (Director Ejecutivo)
Ing. Juanito Montilla (Enc. Depto. de Organizacion y Capacitacion)
Ing. José Gerardo Méndez C. (Coordinador del Proyecto de PROMTECAR 1I)
Ing. Julio César Garcia Oller (Técnico Apoyo AUA, INDRHI)
Ing. César Duran (Proyecto de PROMTECAR II)
Ing. Ramoén Santiller (Proyecto de PROMTECAR 1I)
(2) SEA
Ing. Domingo de Js. Joaquin (Director, Departamento Formento Arrocero)
Ing. Antonio GAmez (Enc. del Programa de Cereales))
(3) CENACA
Ing. Rafael Leonidas Minaya
Maria Rodriguez
Ing. Antonio Gomez (Enc. Cereales — IDIAF)
Jose Sanchez (Enc. de Semillas)
(4) CENACID
Ing. José Gerardo Méndez C.
Secretaria
(5) Junta de Regantes Rio Yuna
Ing. Silverio Susafia (Gerente)
Lic. Maribel Ramirez Luna (Enc. Adminisrativa)
Katty Sosa G. (Enc. de Cobro)
Anyelina Cruz C. (Secretaria)
Santiago Grias (Mensajero)
(6) Junta de Regantes Presa de Rincon
Ing. Euribiades Jimenez (Gerente)
Porfirio Ferreira (PTE. Asoc. J.M.D)
Luis Monegro (A J.M.1)
Miguel Santos (PTE. Consejo Directivo, PTE. A J.M.I)
Cesar Espaillat (Cosejo Directivo)
Lenny Lantigua (Ing. Coservacion y Mejoramiento)
Persio Cruz (beneficiario)
Maria Cruz (beneficiario)
Silverio Blanco (beneficiario)

Basilio Castillo (beneficiario)
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Miguel Santos (PTE. Junta Regantes)

(7) Junta de Regantes Presa de Hatillo
30 miembros

(8) Juntas de Regantes Aglipo-11

Cesar Echa Varia (Directiva)

Julia Mora (Directiva)
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NMIEM 34 IREEHYR L

Remision programacién actividades a ejecutar afio fiscal 2007/2008 (PROMTECAR I,
INDRHI)

Remision Memoria Anual afio fiscal 2007/2008 (PROMTECAR |1, INDRHI)

Memoria Anual 2006, Gerencia de Operaciones Proyecto PROMTECAR Il (PROMTECAR I,
INDRHI)

Plan para la Capacitacién del Personal Tecnico del INDRHI en Nuevos Temas a ser Incluirdos
durante la Etapa de Sostenibilidad, (Gerencia de Operaciones, Departamento de Organizacion y
Capacitacion, Proyecto PROMTECAR Il, INDRHI, Enero de 2009)

JCA BHE s Z —a YT 40 7 #iEE QICA RI=I L EFB )

JICA Program Paper — JFY20 Agriculturay Pesca (JICA RF3I= 30 [E#HH )

INDRHI #Hiffk i H 7 & (INDRHI PR EE

Programa de Capacitacion y Asistencia Tecnica para el Fortalecimiento de las Juntas de
Regantes —Abril 2008 a Diciembre 2009 (Gerencia de Operaciones, Departamento de
Organizacion y Capacitacion, INDRHI)

Programa de Entrenamiento a Ser Implementado a Tecnicos de Organizacion y Capacitacién de
los Distritos de Riego y Juntas de Regantes Duranel el Afio 2009 (Proyecto Promtecar I,
Departamento de Organizacion y Capacitacion, INDRHI)

BB - ENLREHE o 2 —###%IX (Departamento de Fomento Arrocero, SEA)

R =4 HFn[EFg 4 e & - i & (Departamento de Fomento Arrocero, SEA)

Tarifa de Auga (Juntas de Regantes Presa de Yuna)

Memoria: Gestion de los Consejos Directivos Periodos 2004-2008, Junta de Regantes Presa de
Hatillo, Inc.)

Que es el Consejo Nacional de Regantes, Inc. (INDRHI)

PROMTECAR 48T VTR (INDRHI)

M EA~p[EZZ (INDRHI)
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WTEER 4-1

Summary
Evaluation conducted by: Atau Kishinami
International Development Associates, Ltd.
1. OQutline of the Project
Country: Republic of Panama Project title: Panama Canal Watershed Conservation
Project
Issue/Sector: Environment Cooperation scheme : Technical Cooperation Project

Division in charge: Forest Conservation Team Il,|Total cost : 548 million yen
Group I, Global Environment Department

Partner Country’s Implementing Organizations:
Period of 1 October 2000 - 30 September National Environment Authority (ANAM)

Cooperation |2005 Supporting Organization in Japan:
Forestry Agency, Ministry of Agriculture, Forestry and
Fisheries

Related Triple C Project (International Fund for Agricultural Development, IFAD)

Cooperation

1-1. Background of the Project

Since the 1950s, the Panama Canal Watershed has experienced deforestation caused by, among others,
expanding farmland and pastureland, burning and subsequent extensive pasturage, clearing for
slash-and-burn farming, and overexploitation.  Forest degradation including forest decline, soil
degradation, soil erosion and loss of biodiversity is a major environmental concern high on the development
agenda for Panama. There is concern about the negative effect of the declining capacity for water source
conservation/recharging caused by forest degradation on navigation through the Panama Canal in the dry
season. EIl Nifio in 1997 raised the sense of crisis concerning environmental conservation and canal
navigation in the dry season.

These circumstances prompted the Government of Panama to establish a law concerning land use
planning in the canal watershed in 1997. Among other targets, this law calls for reducing the proportion of
pasture from 39% in 1995 to 2% and increasing that of afforested land from 0.5% in 1995 to 23% for the
purpose of forest conservation and appropriate land use. To achieve these targets, the National
Environment Authority (ANAM), which was reorganized from the former National Natural Resources
Authority in 1998, formulated administrative guidelines on the relevant policy issues. The guidelines
include a plan to promote participatory forest management whereby farmers in the watershed would
understand the importance of forest conservation and practice appropriate land use. Against this
background, the Government of Panama requested the Government of Japan to extend technical cooperation
aimed at transferring techniques for sustainable forest management, including agroforestry.

1-2. Project Overview
(1) Overall Goal
Land use of the western watershed of the Panama Canal is improved to be more suitable for watershed
conservation.
(2) Project Purpose
Members of the farmers’ groups assisted by the Project practice participatory activities that contribute to
watershed conservation in a sustainable manner.
(3) Outputs
1) Members of the farmers' groups assisted by the Project acquire practical knowledge and technical skills
in land use suitable for watershed conservation.
2) Farmers’ groups are strengthened to carry out participatory activities sustainably that contribute to
watershed conservation.
3) Project personnel acquire knowledge and experience to carry out their extension work.
4) Understanding of watershed conservation and its importance are promoted among the participants in
the environmental education programs.
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(4) Inputs (as of completion of the Project)
Japanese side:

Long-term experts 6 pers. Equipment 47 million yen
Short-term experts 14 pers. ;~341 million yen  Local cost 96 million yen
Trainees received 13 pers. 21 millionyen  Others 43 millionyen  Total 548 million yen
Panamanian side:
Counterparts 11 Land and facilities: Project Office (La Chorrera), Sub-center (EI Cacao)
Local cost: US$ 834,100 (97,000,000 yen) Others N/A
2. Evaluation Team
Member of  |Rural Development Study: Atau Kishinami,
Evaluation Permanent Expert, International Development Associates, Ltd.
Team
Period of 12 - 26 January 2009 Type of Evaluation : Ex-post
Evaluation

3. Project Performance

3-1. Performance of Project Purpose

The Project Purpose has been achieved since the members of the farmers’ groups who took part in the
Project have sustained activities contributing to watershed conservation.

Current status of Indicator 1: At the time of the Terminal Evaluation, 78% of the members of the 18 farmers’
groups practiced the techniques concerning watershed conservation. Similar use of the transferred
techniques was confirmed in January 20009.

Current status of Indicator 2: At the time of the Terminal Evaluation, all the 18 farmers’ groups practiced no
less than five watershed conservation techniques in their group plots. Similar use of the transferred
techniques was confirmed in January 20009.

3-2. Achievement related to Overall Goal

Progress is assumed to have been made, to a certain extent, in achieving the Overall Goal (the area in which
agroforestry as provided by Law No. 21 is practiced will occupy 10 % of the upper reaches of the watershed
by 2011 and the proportion of the area under land use in accordance with laws and regulations will increase
by 14% by 2011) from the following findings:

1) Atotal of some 80 farmers’ groups including three new groups in El Cacao Commune are studying the
techniques transferred in this Project through the Centre for Sustainable Environmental Development
(CEDESAM). The number of farmers’ groups and farmers (including those participating in the
activities of another project implemented by JICA, “Participatory Community Development and
Integrated Management of the Alhajuela Lake Subwatershed™) practicing the transferred techniques is
increasing.

2) Since the 80 farmers’ groups mentioned above are located in various parts of Panama, the transferred
techniques have been introduced to areas outside EI Cacao Commune.

Projects of ANAM and the Panama Canal Authority (ACP) have contributed to achieving the Overall Goal
of the Project. Data from ACP show that implementation of ten projects in the 10 years from 1998 resulted
in an increase of 947 ha of environmental recuperation and afforested areas.

3-3. Follow-up of the Recommendations by Terminal Evaluation Study
In response to the recommendations in the Terminal Evaluation, various organizations involved in the
Project have implemented the following activities:

1) ANAM is using experienced extension workers from CEDESAM to monitor the activities of the
farmers’ groups assisted by this Project and has set aside the budget to provide extension services for
new training courses. Some 40 extension workers had been trained by the end of 2008.

2) ANAM has set aside the budget to provide training including OJT to new extension workers in order to
cope with the areal extension of the PROCCAPA approach. At present, four extension workers are
taking the training course for extension workers.

3) ACP, together with ANAM, is supporting watershed conservation activities including agroforestry in
areas including EI Cacao Commune.

4) ANAM has made arrangements with organizations such as the Natura Foundation and the Association
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for the Conservation of Nature (ANCON) through CEDESAM so that farmers’ organizations and
groups can obtain funds to maintain and expand their activities from those organizations.

5) JICA has implemented “Participatory Community Development and Integrated Management of the
Alhajuela Lake Subwatershed” since September 2006 using the experience from this Project including
the participatory approach for mobilization of people and technical guidance with the intention of
extending and expanding the PROCCAPA approach.

6) ANAM is implementing theoretical and practical training for extension workers and farmers using
CEDESAM in accordance with the annual (action) plans.

4, Results of Evaluation

4-1. Summary of Evaluation Results
(1) Relevance
The relevance of the Project was high. The Panama Canal is recognized as an important national asset in
the policy of the country. Law No. 21 which has been enforced prescribes a reduction in the proportion of
pastureland to 2% and an increase in the proportion of afforested area and forest conservation area to 23%
and 40%, respectively, by 2020 as the targets of conservation, development and appropriate land use of the
canal watershed. This policy on watershed conservation, as well as rural development and poverty
reduction, was consistent with the relevant master plans (such as the National Development Plan) of the
Government of Panama. Environmental conservation and narrowing of the income gap were consistent
with the priority areas in JICA’s “Plan for Country-specific Implementation of Programs” for Panama.
Moreover, since the beneficiary farmers highly regarded the watershed conservation activities for livelihood
improvement, the Project was also consistent with the needs of the farmers.
(2) Effectiveness
The effectiveness of the Project was high. The Project Purpose had been achieved at the time of the
Terminal Evaluation. This study has also confirmed that the farmers’ groups have continued implementing
the activities. The four Project Outputs were established appropriately so all of them contributed to the
achievement of the Project Purpose.
(3) Efficiency
The efficiency of the Project was high. The Inputs from both the Japanese and Panamanian sides were
essential and sufficient in terms of quality, quantity and timing to yield the expected Outputs. The use of
PRA (participatory rural appraisal) to identify the needs of the farmers in the Project Area and the
introduction of techniques which were appropriate to address their needs resulted in a model project with
relatively low input which could easily be introduced to other areas. The appropriateness of the techniques
has been proven by the fact that the farmers continue their activities based on the techniques transferred in
this Project and the transferred techniques have been introduced to other areas. Thus, it is concluded that
the Project Outputs have been achieved.

(4) Impact

The impact of the Project is observed to a certain extent. It is assumed that progress has been made in

achieving the Overall Goal as described in 3-2 above. The basis of this assumption is the fact that some 80

farmers’ groups are studying the techniques transferred in this Project through CEDESAM and the number

of farmers’ groups and farmers practicing the transferred technology is increasing. The following are
unexpected positive impacts.

1) The farmers’ groups are expanding their activities with funds obtained from NGOs such as the Natura
Foundation and ANCON. One of the groups has obtained funds for multiple projects including a
project involving agroforestry from the Natura Foundation.

2) An association of agricultural producers, the Farmers’ Association of the Upper Panama Canal
Watershed (APRODECA), has diversified its activities and implemented farmers’ needs studies and
dispatch of lecturers to training courses held in Colon and Los Santos.

3) The activities of the farmers’ groups continue to be reported by the mass media.

No significant unexpected negative impact has been observed.

(5) Sustainability

The overall sustainability of the Project is relatively high since the impact of the Project is being sustained.

1) Administrative aspects
The sustainability of the Project at the policy and institutional levels is relatively high.

ANAM has prepared annual plans consisting of action plans and budgets and supported the farmers’
groups with extension and monitoring activities and by implementing training courses and
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2)

3)

research/studies on conservation of natural resources and improvement of the environmental culture.
ANAM s planning to continue preparing annual plans and implementing activities in accordance with
the plans. The establishment of a distribution route for agricultural produce from production to sales,
strongly demanded by farmers, has been unsatisfactory.

Watershed conservation remains important for Panama. ANAM is promoting technology transfers in
areas other than ElI Cacao Commune. As mentioned above, a new project which utilizes the lessons
learned from this Project is being implemented. ANAM has begun investigation into the possibility of
providing land rights to farmers with the Inter-institutional Commission of the Canal Watershed (CICH)
and the Ministry of Agricultural Development (MIDA). These observations have led to the conclusion
that the sustainability of the Project in future is fairly high.

Institutional and financial aspects

The sustainability of the Project at the organizational and financial levels is mediocre. Many of the
farmers’ groups have maintained and expanded their activities with financial assistance from the Natura
Foundation, ANCON and other organizations. However, there are a few groups whose collective
decision-making mechanism is not working properly and in which such problems as i) decline in
membership, ii) insufficient funds and iii) lack of marketing strategy for sales of agricultural produce are
noted.

Extension workers from ANAM and the 18 farmers’ groups are jointly implementing extension activities
to other farmers’ groups. They receive visitors from other groups and other areas and provide them
with training and opportunities to practice the actual farming activities. Their budget is ensured by the
annual plan mentioned above. Although APRODECA has implemented training in areas other than El
Cacao, it suffers from a shortage of funds and its activities are stagnant because its current executives do
not regard the process of decision-making among the members as important and do not make any active
efforts to obtain project funds. Unless it overcomes these problems, it does not seem likely to have
high sustainability in future.

Technical aspects

The project is considered to have relatively high sustainability at the technical level. As observed in
the Terminal Evaluation, the 18 farmers’ groups continue to practice the knowledge and techniques they
learned in this Project and are transferring the techniques to other farmers’ groups at present.
Meanwhile, ANAM continues to support farmers through monitoring activities and by providing new
training courses (on strengthening group organization, greenhouses, etc.) on demand. ANAM is
responsible for all the provided machinery and equipment and lends them to farmers. All
malfunctioning machinery and equipment have so far been repaired in the Project Area.

Some extension workers resigned after the conclusion of the Project. Three extension workers trained
in this Project have been deployed for extension of the PROCCAPA approach in accordance with the
annual plans prepared by ANAM since the conclusion of the Project. The aforementioned indicate that
the Project will have relatively high sustainability in future.

4-2. Factors that have promoted the Project
(1) Impact

1)

2)

The Terminal Evaluation pointed out, with regard to realization of the Impact, that a mechanism which
would allow the Panamanian side to maintain and develop the Project activities on its own after the
conclusion of the Project had not been sufficiently established. However, the techniques have been
transferred to areas outside EI Cacao Commune as a result of the activities implemented by ANAM in
accordance with the annual plans prepared independently by ANAM.

CEDESO used to provide theoretical training on matters related to forestry. Since CEDESO was
brought under the Environmental Culture Promotion Department and became CEDESAM in 2006,
CEDESAM has provided both theoretical and practical training on a variety of subjects including
agroforestry, soil and water conservation, community activities and group management to a greater
number of farmers (including those outside EI Cacao Commune).

(2) Sustainability

1)

2)

The farmers’ groups have acquired ways to obtain funds from the Natura Foundation, ANCON, etc.
independently and are using the funds to implement various projects on their own initiative.

The annual plans prepared by ANAM present activity-based budgetary allocation, which is used as the
basis of acquisition of the budget.
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3) The same factor as mentioned in “(1) Impact” above.

4-3. Factors that have inhibited the Project

(1) Impact

The activities of APRODECA seem to be on a decline as the visits to farmers have become less frequent
because of problems such as insufficient budget..

(2) Sustainability

1) Several extension workers resigned during the Project period.

2) The same factor as mentioned in “(1) Impact” above.

(3) Others

The launch of a large-scale private project in Panama City in 2007 resulted in the migration of farmers to
Panama City. This migration resulted in a significant decline in membership in one farmers’ group (Vista
Alegre).

4-4. Conclusions

Some 200 farmers belonging to the 21 farmers’ groups in EI Cacao Commune continue to practice the
various techniques transferred in this Project. Some groups have expanded their activities by obtaining
new funds. In addition, the farmers are transferring the techniques to other farmers and farmers’ groups on
their own. On the basis of these facts, it is concluded that the Project Purpose has been fully achieved. Of
the Five Evaluation Criteria, the Project has high relevance, effectiveness and efficiency. It has relatively
high impact and requires activities aimed at areal extension. Although the overall sustainability of the
Project is considered relatively high, sustainability at the organizational and financial levels is not
considered high. However, although it is assumed that the indicators of the Overall Goal described in PDM
have not been achieved, steady progress toward achieving the Overall Goal has been observed as
CEDESAM and various groups are engaged in transfer of the techniques of this Project and ANAM is
training extension workers.

4-5. Recommendations

1) ANAM shall continue to monitor the activities of the farmers’ groups assisted by this Project using
CEDESAM and ensure the budget for areal extension of the activities.

2) The activities of some of the farmers’ groups seem stagnant compared with others because of the lack of
knowledge of how to apply for financial assistance from NGOs. It is desirable for CEDESAM to
coordinate with various NGOs to implement training courses on application procedures and conditions
for financial assistance.

3) CICH began an investigation into the possibility of providing farmers with land rights in cooperation
with ANAM and MIDA in 2007. It is desirable for the provision of land rights to be realized in the
near future.

4) ANAM/CEDESAM shall resume regular meetings with APRODECA to formulate measures to
strengthen the organization of APRODECA.

5) PROCCAPA has made great achievements in transferring production techniques. ANAM, as an
administrative organ, shall establish a business cycle including marketing strategies such as a
distribution route for produce from production to sale in cooperation with other organizations.

4-6. Lessons Learned

1) Since the direct beneficiaries of this Project were the residents in the Project area who were members of
the 18 farmers’ groups, the Project did not provide sufficient support for establishment of a mechanism
to enable Panamanian administrative organs to maintain and develop the Project activities independently
after its conclusion. Therefore, future projects of a nature similar to this Project should be designed
with particular consideration given to such issues as establishment of a system which will enable the
counterparts to maintain and develop the project activities independently after its conclusion and
incorporation of such establishment into the PDM.

2) The use of the participatory approach in such activities as formation of farmers’ organizations and
technical guidance between them contributed to the highly successful implementation of the Project,
which is proven by the fact that the farmers’ groups are practicing production activities which are
friendly to watershed conservation independently and continuously. This participatory approach is
applicable to projects of a similar nature.
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WHE R 4-2

Resumen de la Evaluacién Expost

Evaluador externo: Atau Kishinami
International Development Associates Ltd.,

1. Generalidades del Proyecto

Pais: Republica de Panama Nombre del Proyecto: Proyecto de Conservacion de la
Cuenca Hidrografica del Canal de Panama

Sector: Medio ambiente Modalidad de cooperacion:
Proyecto de Cooperacion Técnica

Departamento competente: Monto de cooperacion:

Grupo | de Medio Ambiente de la Tierra 548 millones de yenes

Equipo Il de Conservacion Forestal

Desde el 1 de octubre de 2000 hasta el|Entidad relacionada en Panama:
Periodo de |30 de septiembre de 2005 Autoridad Nacional del Ambiente (ANAM)

cooperacion Entidad colaboradora de la parte japonesa:
Ministerio de Agricultura, Silvicultura y Pesca (MAFF)

Otras cooperaciones relacionadas: Proyecto Triple C (Fondo Internacional de Desarrollo Agricola: FIDA)

1-1. Antecedentes y resumen de la cooperacion

En la cuenca del Canal de Panama, a partir de la década 1950, se aceler6 la destruccién de bosques como
consecuencia de la ampliacién del terreno agropecuario, la ganaderia extensiva propiciada por los incendios
intencionados, la roturacién por roza, la explotacién forestal brutal y otros factores. Esta situacion dio lugar a la
disminucion de bosques, deterioro de la tierra, erosion del terreno, pérdida de la diversidad de especies, etc.
Todo esto se convirtio en un grave problema de conservacion del medio ambiente con que deberia enfrentarse el
Gobierno de Panama. Por otra parte, se temia que la funcién deficiente de recarga de las fuentes de agua, debida
a la deforestacion, pudiera afectar a la navegacion de los barcos en el Canal de Panaméa durante la época seca.
Especialmente en el afio 1997, se elevo la conciencia sobre el estado de crisis en que se encontraba la
conservacion del medio ambiente y el servicio de dicho canal en la temporada de sequia, como consecuencia de
la influencia del fenémeno EI Nifio.

En vista de esta situacion, el Gobierno de Panama establecio en 1997 la ley sobre el uso del terreno en la
cuenca del Canal, con el objeto de disminuir los pastos, que ocupaban el 39% en 1995, hasta el 2%; y aumentar
el terreno de forestacion del 0.5% al 23%, asi como llevar a cabo la conservacion forestal y el uso adecuado del
terreno. Para el logro de dicho objeto, la Autoridad Nacional del Ambiente (ANAM), entidad transferida del
Ministerio de Recursos Naturales, plante6 como directrices administrativas dirigidas a los temas politicos, la
promocién del control participativo de bosques, que consistia en el uso adecuado de la tierra por parte de los
agricultores que utilizaban los terrenos de la cuenca, haciéndoles comprender la importancia de la
conservacion forestal. Bajo este trasfondo, el Gobierno de Panama solicit6 al Gobierno de Japdn la Cooperacion
Técnica para la mejora de la capacidad técnica del manejo sostenible de los bosques, a través de la
agroforestacion y otras técnicas.

1-2. Contenido de la cooperacion

(1) Objetivo superior

Se mejora el uso de suelos en el sector Oeste de la cuenca Hidrogréfica del Canal de Panaméa pare que sea mas

apropiado para la conservacion de la cuenca.

(2) Objetivo del Proyecto

Los miembros de los grupos de productores participantes en el Proyecto adoptan actividades que contribuyan a

la conservacion de la Cuenca Hidrogréafica de manera sostenible.

(3) Salidas (resultados derivados)

1) Los miembros de los grupos de agricultores participantes en el Proyecto aprenderan el conocimiento y las
técnicas que sean practicables con vistas a una utilizacion del terreno mas adecuada para la conservacién de
la cuenca.

2) Los grupos de productores participantes en el Proyecto se fortalecen para que realicen actividades
participativas que contribuyan a la conservacién de la cuenca dela una manera sostenible.

3) El personal del Proyecto adquiere conocimientos y experiencias para llevar a cabo de servicio de extencidn.
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4) Se promueve el entiendimiento sobre la conservacién de la cuenca y su importancia entre los participantes
de los programas de educacion ambiental.
(4) Inversiones (en el momento de la finalizacién del Proyecto)
Parte japonesa:
Envio de 6 expertos para largo plazo: 341 millones de yenes
Envio de 14 expertos para corto plazo: (incluido en el precio de arriba)
Recepcion de 13 cursillistas: 21 millones de yenes
Donacién de equipos y materiales: 47 millones de yenes
Carga del costo local: 96 millones de yenes
Otros: 43 millones de yenes Monto total: 548 millones de yenes

Parte panamenfa:
Disposicion de 11 personas de contraparte
Proporcién de terreo e instalaciones: Oficina de proyecto (La Cholera) y Subcentro (EI Cacao)
Cargo de costo local: 834,100 US$ (97 millones de yenes) Otros:

2. Generalidades de la Mision de Estudio de Evaluacion

Miembros | Estudio de desarrollo de comunidades rurales: Atau Kishinami
International Development Associates Ltd., Experto permanente,

Periodo |Desde el 12 de enero hasta el 26 de enero de 2009 [Tipo de evaluacion: Expost
de estudio

3. Confirmacién de los resultados obtenidos

3-1. Estado del objetivo del Proyecto

Los miembros de los grupos agricultores participantes en el Proyecto realizaran actividades que contribuyan a la
conservacion de la cuenca de manera sostenible, por lo que el objetivo del Proyecto ha sido logrado.

Estado actual del indicador 1: En la evaluacion realizada al finalizar el Proyecto, el 78% de los miembros de los
18 grupos de agricultores practicaban técnicas para la conservacion de la cuenca, y en la fecha actual de enero
de 2009 siguen aplicando las mismas técnicas transferidas.

Estado actual del indicador 2: En la evaluacion realizada al finalizar el Proyecto, los 18 grupos de agricultores
practicaban mas de 5 técnicas para la conservacion de la cuenca en sus haciendas, y en la fecha actual de enero
de 2009 siguen aplicando las mismas técnicas transferidas.

3-2 Estado de logro del objetivo superior

En cuanto al logro del objetivo superior (hasta el afio 2011, la superficie agroforestal ocupara el 10% de la parte
alta de la cuenca, de acuerdo con la Ley No.21; y la superficie aprovechable del terreno aumentara en un 14%,
de acuerdo con los reglamentos legales.), se puede suponer que la situacién estd mejorando a partir de las
siguientes observaciones:

1) A través de CEDESAM, un total de 80 grupos de agricultores, incluidos 3 grupos nuevos en la Area El
Cacao, estan estudiando las técnicas transferidas por el presente Proyecto, por lo que ha aumentado el
nimero de grupos y personas dedicados a la agricultura que practican dichas técnicas. (Se incluyen las
actividades de los proyectos de JICA, como el Proyecto de Desarrollo Comunitario Participativo y Manejo
Integrado de la Subcuenca del Lago Alhajuela.)

2) Los 80 grupos arriba indicados se extienden a todo el pais, existiendo otras areas que fueron objeto de la
transferencia técnica, ademas de El Cacao.

Por otra parte, los proyecto de ANAM y ACP han contribuido al desarrollo. Segun los datos de ACP, en 10 afios
transcurridos desde 1998, el terreno de recuperacidon ambiental y repoblacién forestal han aumentados en 947
hectareas como consecuencia de haberse implementado 10 proyectos.

3-3 Estado de aprovechamiento de las recomendaciones sugeridas en la evaluacion final del Proyecto
De acuerdo con las recomendaciones de la evaluacion realizada al finalizar el Proyecto, las diferentes entidades
relacionadas estan realizando las siguientes actividades:

1) ANAM, a través de los extensionistas del CEDESAM, con abundante experiencia, ademas de realizar
monitoreos de las actividades de los grupos de agricultores beneficiarios del presente Proyecto, asegura el
presupuesto necesario para prestar servicio de promocion del nuevo curso de capacitacion. Hasta finales de
2008, se formaron unos 40 extensionistas.

2) ANAM, con el objeto de extender la superficie de aproximacion de PROCCAPA, asegura el presupuesto
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para realizar capacitaciones a los nuevos extensionistas, incluido el entrenamiento en trabajos reales.
Actualmente, 4 personas estan recibiendo capacitacion para ser extensionistas.

3) ACP, junto con ANAM, esta prestando apoyo para la conservacion de la cuenca, por ejemplo, para la
reforestacion agroforestal en las diferentes areas, incluido el area de El Cacao.

4) ANAM, a través de CEDESAM, esta realizando una coordinacion con el Fondo Natura, la Asociacion
Nacional para la Conservacion de la Naturaleza (ANCON) y otras organizaciones, con la finalidad de
asegurar el presupuesto necesario para que los grupos de agricultores puedan mantener y extender sus
actividades.

5) JICA, a partir de septiembre del 2006, esta realizando el Proyecto de Desarrollo Comunitario Participativo
y Manejo Integrado de la Subcuenca del Lago Alhajuela, aprovechando la experiencia del presente
Proyecto relativa a la metodologia del proyecto participativo mediante la organizacion de los habitantes y
asistencia técnica, con el objeto de promover y extender la aproximacion de PROCCAPA.

6) ANAM, de acuerdo con el plan anual (plan de actividades), aprovecha CEDESAM, vy realiza la
capacitacion y entrenamiento para los extensionistas y agricultores.

4. Resumen del resultado de evaluacion

4-1 Resumen del resultado de evaluacion

(1) Relevancia

La relevancia fue alta. EI Canal de Panama se ha situado en la politica como un bien nacional importante. Como
consecuencia de la entrada en vigor de la ley No. 21, se determind la conservacion y desarrollo de la cuenca del
canal y la utilizacion adecuada del terreno, estableciéndose el objetivo de lograr el 2 % de terreno para pastos,
el 23 % de repoblacion forestal y el 40 % de area de conservacién forestal, hasta el afio 2020. Esta politica de
conservacion de la cuenca, desarrollo de areas rurales y disminucion de pobreza tienen coherencia con los
planes superiores relacionados del Gobierno de Panama (Plan de Desarrollo Nacional de Panama, etc.) v,
asimismo, la conservacion medioambiental y la correccién de diferencia de ingresos concuerdan con los
sectores importantes que apunta el plan de implementacion de proyectos internacionales designado a Panama.
Ademas, los agricultores beneficiarios evallan altamente las actividades de conservacion de dicha cuenca, que
conducen a la mejora de la vida de los habitantes, por lo que existe una coherencia también con las necesidades
de los agricultores.

(2) Efectividad

La efectividad fue alta. En el momento del estudio de evaluacion final del Proyecto, el objetivo del mismo ya
estaba logrado. También en el presente Estudio de Evaluacion, se ha confirmado que los grupos de agricultores
siguen realizando las actividades con las técnicas aprendidas. Asimismo, las 4 salidas (resultados derivados)
fueron debidamente establecidas, sin excesos ni faltas, contribuyendo al logro del objetivo del Proyecto.

(3) Eficiencia

La eficiencia fue alta. Los insumos de ambas partes, japonesa y panamefia, fueron los necesarios y suficientes en
cuanto a la calidad, cantidad y tiempo, para producir los resultados esperados. Ademas, se ha logrado conocer
las necesidades de los agricultores locales mediante la Evaluacion Rural Participativa (ERP), y se han
introducido las técnicas de acuerdo con dichas necesidades, lo cual ha permitido realizar un proyecto modelo
con una inversion relativamente pequefia y con facilidad de extension a otras areas. La alta eficiencia esta
constatada también por el hecho de que los agricultores hasta ahora siguen realizando las actividades de acuerdo
con las técnicas transferidas mediante el presente Proyecto, y que dichas técnicas estan divulgandose a otras
areas. Consecuentemente, se encuentran logrados los resultados esperados.

(4) Impactos

El impacto es relativamente grande. En cuanto al logro del objetivo superior, tal como se ha indicado en el punto
3-2, hay razones para suponer que la situacion esta avanzando. Como prueba de esto, alrededor de 80 grupos de
agricultores, a través de CEDESAM, han aprendido las técnicas transferidas mediante el presente Proyecto, y
estd aumentando, a nivel nacional, el nimero de grupos y personas dedicados a la agricultura que practican
dichas técnicas. A continuacion, se citan los impactos positivos no esperados.

1) Los grupos de agricultores estan desarrollando las actividades contando con la financiacion del Fondo
Natura, ANCON vy otras ONGs. Existen algunos grupos que han conseguido los fondos para varios
proyectos de agroforestacion mediante el Fondo Natura.

2) La Asociacion de Productores APRODECA ha diversificado sus actividades, realizando un estudio de las
necesidades de los agricultores e impartiendo cursos de capacitacién en Colén y Los Santos.

3) Los medios de comunicacion siguen tratando las actividades del Proyecto.

En cuanto a los impactos negativos, no se ha observado ninguno sobresaliente.
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(5) Posibilidad de Sostenibilidad (desarrollo auténomo)
Los efectos del Proyecto siguen produciéndose incluso ahora, y la posibilidad de sostenibilidad en términos
generales es relativamente alta.

1)

2)

3)

Politica / Régimen

La posibilidad de sostenibilidad en cuanto a la politica y régimen es relativamente alta.

ANAM, ademas de elaborar manuales y planes de acciones y de presupuestos para llevar a cabo las
actividades de divulgacion y monitoreo, ha venido prestando apoyos a los grupos de agricultores,
impartiendo cursos de capacitaciones sobre la conservacion de los recursos naturales y la mejora de la
cultura medioambiental, y realizando investigaciones y estudios al respecto. ANAM continuara, también
para el futuro, elaborando manuales y planes para realizar sus actividades. Por otra parte, resulta
insuficiente el establecimiento de rutas desde la produccion hasta la venta de los productos agricolas,
siendo éste uno de los deseos en que insisten los agricultores.

En cuanto a la conservacion de la cuenca, su importancia en Panama no ha sufrido ningin cambio, por lo
que ANAM est4 promoviendo la transferencia tecnoldgica a otras &reas diferentes al distrito de EI Cacao; y
tal como se ha mencionado arriba, actualmente esta llevando a cabo proyectos con aprovechamiento de las
lecciones aprendidas del presente Proyecto. Por otra parte, ANAM ha comenzado un estudio sobre la
concesion de derechos de terreno a los agricultores, en colaboracion con CICH y el Ministerio de
Desarrollo Agropecuario (MIDA). Por todo lo anterior, se puede decir que la posibilidad de sostenibilidad
para el futuro también es en cierto modo alta.

Organizacion / Aspecto financiero

La posibilidad de sostenibilidad respecto a la organizacion y aspecto financiero se encuentra en un nivel
medio. La mayoria de los grupos de agricultores mantienen o desarrollan sus actividades contando con los
apoyos financieros del Fondo Natura y ANCON. Sin embargo, en algunos grupos no esta funcionando
debidamente el proceso de la toma de decisiones en conjunto, por lo que se advierte: i) disminucion de los
miembros, ii) Fondos insuficientes, iii) falta de estrategia sobre marketing de la venta de los productos
agricolas, etc.

En cuanto a la divulgacidn a otros grupos de agricultores, excepto a los citados 18 grupos, la estan llevando
a cabo los extensionistas de ANAM y estos 18 grupos conjuntamente, recibiendo a los visitantes de otros
grupos y otros distritos para ofrecer capacitaciones y experiencia en actividades reales. Los fondos para
estas actividades también estan asegurados por dichos manuales y planes. En cuanto a APRODECA, a
pesar de la experiencia de haber realizado capacitaciones en las areas, exceptuado El Cacao, sus
actividades se encuentran actualmente estancadas por falta de presupuesto, debido a que los directivos
actuales no dan importancia al proceso de la toma de decisiones entre los miembros, y no hacen esfuerzos
para conseguir positivamente fondos para los proyectos. Por lo tanto, a menos que se solucionen dichos
problemas, no se puede decir que la posibilidad de sostenibilidad para el futuro sea suficientemente alta.
Aspecto técnico

Cabe decir que la posibilidad de sostenibilidad respecto al aspecto técnico es relativamente alta. Al igual
que la evaluacion realizada al final del Proyecto, los 18 grupos de agricultores estan practicando de manera
continua las técnicas y conocimiento adquiridos a través del presente Proyecto, asi como estan realizando
la transferencia tecnoldgica a otros grupos. Por otra parte, ANAM estd realizando nuevos cursos de
capacitacion (fortalecimiento de organizacién de grupo, invernaderos, etc.), segun las actividades de
monitoreo y a peticion de la gente, continuando asi su apoyo a los agricultores. En cuanto a los equipos y
materiales suministrados, ANAM realiza un control total, alquilandolos a los agricultores. Las averias se
pueden solucionar localmente.

Hay extensionistas que han dejado su trabajo al finalizarse el proyecto, sin embargo, estan trabajando 3
extensionistas capacitados mediante el presente Proyecto para difundir la aproximacién de PROCCAPA a
otras areas. Por todo lo anterior, se puede decir que la posibilidad de sostenibilidad para el futuro también
es en cierto modo alta.

4-2. Factor de contribucion al Proyecto
(1) Factor contribuyente a la generacion de impacto

1)

En la evaluacion al final del Proyecto, se advirtio que la generacion de impactos no fue suficiente respecto
al establecimiento de un mecanismo para continuar y desarrollar las actividades con la propia iniciativa de
la parte panamefia, después de la finalizacion del Proyecto. No obstante, ANAM elabor6 manuales y
planes, de acuerdo con los cuales realiz6 las actividades, logrando transferir la tecnologia en las areas
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excepto El Cacao.

2) CEDESO, que impartia capacitaciones tedricas, principalmente, en relacion con los bosques, se trasladd al
sector de promocion de cultura medioambiental en 2006, denominandose CEDESAM. Como consecuencia
de esto, empez6 a realizar capacitaciones con vistas mas amplias, tratando temas no solo tedricos, sino
también précticos, sobre la agroforestacion, conservacion de suelo y agua, actividades comunitarias,
control de grupo, etc., para un mayor nimero de agricultores (incluidos los agricultores que no sean del
area de El Cacao.)

(2) Factor contribuyente a la sostenibilidad

1) Los grupos de agricultores estan realizando varios proyectos con su iniciativa, encontrando sus propios
métodos para conseguir fondos a través del Fondo Natura, ANCON vy otras entidades.

2) Los manuales y planes elaborados por ANAM plantean también la disposicion del presupuesto basada en
diferentes actividades, estableciendo fundamentos para el aseguramiento del presupuesto.

3) Igual al punto 2) del anterior apartado (1) “Factor contribuyente a la generacion de impacto”.

4-3. Factores de impedimento del Proyecto
(1) Factor de impedimento a la generacién de impacto
Se observa la tendencia inactiva de las actividades de APROCEDA, por ejemplo, por la disminucion de visitas a
los agricultores debido a la falta de presupuesto, etc.
(2) Factor de impedimento a la posibilidad de sostenibilidad

1) Algunos extensionistas se despidieron de trabajo durante la implementacién del Proyecto.

2) lgual al apartado (1) “Factor de impedimento a la generacion de impacto”.
(3) Otros factores de impedimento
En el afio 2007, se iniciaron los proyectos privados de gran escala en la ciudad de Panama4, razon por la cual
existia grupo (Vista Alegre) que sufri6 una disminucion enorme de sus miembros, ya que muchos ellos
trasladaron a dicha ciudad.

4-4. Conclusién

En el &rea de El Cacao, 21 grupos formados con unos 200 agricultores, aproximadamente, siguen practicando
las diferentes técnicas transferidas mediante el presente Proyecto, existiendo incluso grupos que desarrollan
las actividades adquiriendo fondos nuevos. Asimismo, los propios agricultores estan llevando a cabo la
transferencia tecnoldgica para otros grupos y agricultores. Por lo tanto, se puede decir que el objetivo del
Proyecto fue logrado de manera suficiente. De entre los 5 items de evaluacidn, la relevancia, efectividad y
eficiencia son altas. El impacto, que requiere actividades para posibilitar el desarrollo horizontal, es
relativamente grande. La posibilidad de sostenibilidad, en términos generales, es relativamente alta, sin
embargo, no se puede decir que es alta en cuanto a la organizacion y aspecto financiero. No obstante, aunque
se puede suponer que dicha posibilidad ain no esta al nivel de alcanzar los indicadores del objetivo superior
indicados en el Matriz de Disefio del Proyecto, se observan avances firmes, como por ejemplo, CEDESAM y
otros diferentes grupos estan llevando a cabo la transferencia de las técnicas del presente Proyecto, mientras
gue ANAM realiza la promocion para la formacion de extensionistas.

4-5. Recomendaciones

1) ANAM, contando igualmente para el futuro con la asistencia de CEDESAM, seguira las actividades de
monitoreo de los grupos de agricultores que fueron objeto de apoyo del presente Proyecto, asi como
asegurara presupuesto necesario para la extension del area de actividades.

2) Existen casos en que algunos grupos de agricultores por desconocer la manera de solicitar apoyo financiero
de ONGs y de otras entidades, por lo que sus actividades se encuentran estancadas a diferencia de otros
grupos. De ahora en adelante, se requiere que CEDESAM sea capaz de coordinar con cada una de las
ONGs y de otras entidades, impartiendo conferencias sobre los tramites y condiciones para solicitar dicho
apoyo.

3) CICH ha comenzado, a partir de 2007, la concesion del derecho de terreno a los agricultores, en
colaboracién con ANAM vy el Ministerio de Desarrollo Agropecuario (MIDA). Se espera que dicha
concesion se haga en realidad en lo mas rapido posible.

4) ANAM y CEDESAM deberd comenzar de nuevo las reuniones periédica con APRODECA, a fin de
elaborar las medidas de fortalecimiento de esta asociacion.

5) PROCCAPA, aunque ha logrado grandes efectos en cuanto a la transferencia de las técnicas productivas,

188




ANAM, como entidad administrativa, debera colaborar con otras organizaciones para establecer un ciclo
que incluye estrategia de marketing, desde la produccién hasta la venta de productos agricolas.

4-6 Lecciones aprendidas

1) El presente Proyecto se dirigia a los 18 grupos de agricultores formados con los habitantes rurales. En este
sentido, ha sido insuficiente la formacion de un mecanismo para que las entidades administrativas de la
parte panamefia, por su propia cuenta, puedan seguir y desarrollar las actividades del Proyecto, aun después
de su finalizacion. De ahora en adelante, para formar proyectos similares, se requiere tener en cuenta la
construccion de un sistema que permita al pais beneficiario, aun después de terminar proyectos, continuar y
desarrollar las actividades bajo su propia iniciativa, y pensar la manera de incorporar dicho sistema en el
Matriz de Desarrollo del Proyecto.

2) El método participativo, basado en la organizacion de habitantes, asistencia técnica entre las
organizaciones, etc., ha logrado resultados muy positivos, realizdndose las actividades productivas de
manera continua y con la iniciativa de los grupos de vecinos con vistas puestas a la conservacion de la
cuenca. Este método participativo es valido para aplicar a los proyectos similares.
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(1) ANAM

Lourdes Lozano (Director of Promotion of Environment Culture)
Carlos Melgarejo (Director of Integrated Negotiations of Watersheds)
Eric Rodriguez (in charge of Alhajuela Project)

Bolivar Jaen (Director of CEDESAM)

Ramon Chiari (Chief of CEDESAM EI Cacao)

Jacklyn Herrera (Department of International Affairs)

Carlos Sanchez (CEDESAM - Rio Hato)

Edgar Aranda (CEDESAM - Cacao)

(2) APC

Tomas Fernandez (Secretario Ejectivo Interino, CICH)
Raul Rivera (Gedgrafo)

Alejandro Figueroa (Agrénomo)

Naira Camacho (Agrénomo Administrativo)

Angel Urena (Especialista en Proteccion Ambiental)

(3) APRODECA
Jose Rivera
Sixto Legendo
Confesor Marin
Elena Martinez
Juan Martinez
Alejandrino

4) BRINV—T (A321=F4)
Nuevo Amanecer (EIl Jagua)

El Progresso (Bajo Nonito)

Los Guayacanes (Vista Alegre)

La Providencia (EI Nazareno)

El Cruce (EI Cruce)

La Pefia (Aguacate)

Nueva Esperanza (EIl Cacao)
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(5) JICA /< HMEX

o EHE TR

A3 1 Asesor en Formulacion de Proyectos
%% 57 Assesora de Cooperacion Técnica

Lic. Carlos E. Amabrano Assesor de Cooperacién Técnica
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NTER 4-4  INESTKY R

Cantidad de miembros por grupo entre los afios 2004 y 2008 (ANAM/CEDESAM)

Estadisticas de capacitaciones desarrolladas en CEDESAM Subsede EI Cacao
(ANAM/CEDESAM)

Diagnostica Rural Participativo DRP (PROCAPPA, ANAM)

Agricultura Organica (PROCAPPA, ANAM)

Arroz en Fangueo (PROCAPPA, ANAM)

Manejo de Frutales (PROCAPPA, ANAM)

Produccion de Carbon y Vinagre de Carbon (PROCAPPA, ANAM)

Género (PROCAPPA, ANAM)

Manual de Facilitacion en Actividades Grupales para la Conservacion de Cuencas
(PROCAPPA, ANAM)

Manual de Campo Silvicultura y Agroforesteria (PROCAPPA, ANAM)

Manual de Introduccion a la Silvicultura y Agroforesteria (PROCAPPA, ANAM)
BB (ANAM)

Manual de Reforestacion (ACP)

Manual de Reforestacion: Especies Maderables Tradicionales (ACP)

Manual de Reforestacion: Especies Maderables No Tradicionales (ACP)

Cobertura Vegital y Usos del Suelo 2008 (ACP: 'L 7 —Ta &l

Programa de reforestacion (ACP: 7'LE 7 —al &k}

Programa de reforestacion de la Autoridad del Canal de Panama (ACP: 7'LEBo 7 —Tal &
)

Registro de los miembros inscritos en la asociacion (APRODECA)

BT R Rl
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