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PRESENTACION

Este documento contiene el Informe Final y el Informe Financie
ro Final del Instituto Interamericano de CooperaciGn para la

Agricultura (IICA) sobre el desarrollo y resultados del Contra-
to de Consultoria entre el Gobierno de Panami, a través del Mi
nisterio de Desarrollo Agropecuario y el IICA para la ejecucidn
de un Programa de Fortalecimiento Institucional del Ministerio

de Desarrollo Agropecuario (MIDA).

El Contrato se originé en una Cooberaci6n Técnica no reembolsa-
ble que hizo el Banco Interamericano de Desarrollo al MIDA, pa
ra colaborar en el financiamiento de un programa de trabajo que
llevaria a cabo el Gobierno de Panami para el Fortalecimiento

Institucional del Ministerio.

Con los recursos de la cooperacién técnica el MIDA pudo contra-
tar al TIICA como entidad especializada para que ejecutara los

trabajos del referido Programa bajo su responsabilidad.

El programa de trabajo deberfa ejecutarse dentro del término
de 24 meses y cubrir las etapas de Diagnéstico, Disefio de So-
luciones, Implementacibén y Puesta en Marcha y Control de Resul

tados.

Durante cada una de las etapas el IICA debia realizar diversos
trabajos que significaron estudios, diagnésticos, propuestas
de manuales, instructivos, programas o proyectos. Asimismo,
el IICA debia capacitar al personal nacional de contraparte
para que €ste personal pudiera asumir la continuacidn del Pro

grama una vez terminada la Cooperacidn Técnica del IICA. En






el Anexo No.l aparece un listado de los 50 trabajos que el IICA

realiz6 con motivo de &ste contrato. E1 IICA, junto con la ela

boracién de los trabajo, capacité 35 funcionarios del MIDA en

el manejo de la problemitica institucional y en las &reas respec

tivas de cada uno de los trabajos elaborados.

Al término de las primeras tres etapas del Contrato, el IICA rea
1iz6 un Control de Resultados para verificar cémo el MIDA estaba
utilizando y pensaba utilizar los trabajos presentados. Este con
trol concluyd con que el MIDA habia iniciado la implementacién de
la mayor parte de los trabajos presentados y que habia decidido
implantar y consolidar, paulatinamente, la totalidad de los dise

fios propuestos.

Como conclusién del trabajo realizado el Instituto puede resumir

su experiencia en éste Contrato con los siguientes puntos:

1) Los Contratos MIDA-BID y MIDA-IICA han permitido al MIDA
iniciar un proceso deliberado y programado de Fortalecimiento
Institucional que sin los contratos hubiese sido diffcil ini-

ciar.

2) Actualmente el MIDA cuenta con abundante instrumental para

ordenar sus acciones institucionales y administrativas. Cuenta
asimismo con un nGmero significativo de funcionarios que han si
do expuestos al tipo de trabajo en cuestién, han asimilado bue-
na parte de la expericncia transmitida y estan aparentémente en

condiciones iddénecas para dar continuacién al proceso iniciado.

3) Los niveles superiores del MIDA estan bastante interesados

y motivados para la continuacidén del esfuerzo iniciado y se han






comprometido en la consolidacién y reforzamiento de las accio-

nes disefiadas.

4) La complejidad de la problemidtica institucional y adminis-
trativa del MIDA aconsejan que la consolidacién del proceso se
vaya haciendo paulatinamente. E1 IICA se ha comprometido den-
tro de las limitaciones que impone a su accidn Junta Interame-
ricana de Agricultura, a continuar apoyando éste esfuerzo. A
su vez ha recomendado que el MIDA busque recursos adicionales

para poder asegurar la consolidaci6én de las acciones previstas.

5) E1 TIICA estda convencido que los trabajos realizados, la
estrategia de consolidacifn propuesta y las medidas propuestas
para ser realizadas para los afios proximos (ver Cuadro No.19)
permitiran que en términos razonables de tiempo el MIDA, con
la cooperacibén del IICA y otras agencias nacionales e interna-
cionales, podra lograr los ambiciosos objetivos de su progra-
ma de desarrollo institucional como establecidos en los contra

tos MIDA-BID y MIDA-IICA.

El haber participado en la iniciacidén de este importante pro-
grama de Fortalecimiento Institucional del MIDA ha sido suma-
mente halagador y estimulante para el Instituto y esperamos

que las etapas siguientes de éste Programa sean tan exitosas

y fructiferas como la que nos ha correspondido convivir,






INTRODUCCION

ElL sector agropecuario es un sector econdmico y social muy diff-
cil de servir. Los agricultores se encuentran dispersos en todo
el territorio nacional, trabajan sucesiva o simultineamente con
varios cultivos o animales; su produccibn estd sujeta a factores
climiticos o naturales no controlables por el hombre y el proce-
so de produccibén o comercializacién debe producirse dentro de
ciertos plazos muy estrechos que es para cuando se requiere el

mismo.

Los productores requieren de diversos tipos de servicios los que
deben estar disponibles para cuando el productor los necesita.
Los créditos de produccidén deben estar disponibles para cuando
se les necesita, la asistencia técnica debe ser oportuna, el mer-
cado y el precio atractivos y acequibles. Si los servicios no
estin disponibles oportuna y eficazmente, su utilidad es pricti-

camente nula.

Por estas razones, el crear y operar un sistema de servicios para
el beneficio de los productores, comercializadores y transforma-
dores de productos agropecuarios es un aspecto de gran importan-
cia y cuidado. El sistema debe unir simultdneamente el cultivo,
el animal, el recurso natural, el hombre y su familia. Si cual-
quiera de estos elementos no es tomado en cuenta, el servicio no

cumplird su cometido y el elcmento se destruird o perjudicarai.

Naturalmente, en la mayor parte de los paises nuestros estc sis-

tema debe ser intcgrado por organizaciones pGblicas y privadas






que entiendan la naturaleza del problema y estén en condiciones
animicas y organizacionales de cumplir los cometidos de servicio

que se supone deben cumplir,

Desafortunadamente en la mayor parte de los casos el sistema pG-
blico de servicios agropecuarios no cuenta con atributos animicos

ni organizacionales para cumplir su cometido.

El IICA, cuya funcidén mads importante es la de fortalecer las ins
tituciones nacionales que apoyan los esfuerzos de los pafses por
lograr su desarrollo agricola y bienestar rural, ha desarrollado
un modelo que le permite analizar y desarrollar organizaciones

para ayudar a €stas a cumplir mejor sus cometidos desarrollistas.

AlGn cuando los elementos mas destacados de este modelo ya fueron
descritos en la propuesta técnica del IICA, creemos que para efec
tos de una mejor comprensidén de este informe bien vale la pena
volver sobre algunos de estos elementos en la esperanza que ello
contribuirid a una mejor comprensién del significado del diagnés-
tico, del marco de soluciones y de todo el proceso de desarrollo

institucional.







El modelo de andlisis utilizado por el IICA

El modelo de anilisis institucional utilizado bor el TICA nos
permite visualizar al MIDA como una organizacidén pGblica que
ha sido creada ﬁara ﬁromover y asegurar determinados cambios
tecnolbgicos y sociales en el sector agropecuario de Panami.
E1l TICA asume que las organizaciones que van a bromover y sos
tener cambios en su medio ambiente; para boder apoyar idbnea-
mente este objetivo deben estar dotados de ciertas caracteris
ticas muy parecidas a las tradicionales de los Srganos de 1la
administracién pGblica, ﬁero que si son diferentes en cuanto
al contenido conceptual de las variables que considera y a la

forma de traducir ese contenido en acciones especificas.

Las diferencias se ven especialmente en cuanto a la forma co-
no la organizacidén define su papel y como se organiza para de
sempefiarlos y el énfasis que cobra en la obtencibn de resulta

dos relacionados con la doctrina institucional.

El modelo de andlisis y desarrollo institucional del IICA com
prende cuatro grupos de variables que son muy importantes de
considerar y manipular para efectos de dicho analisis y desa-

rrollo institucional.

- Variables relacionadas con el medio externo de la organi-
zacibn y las relaciones positivas, negativas o neutras para
efectos del desarrollo institucional que la organizacién man-
tiene con este medio. En algunos trabajos del TICA estas va
riables se les denomina como variables de entrada o insumo al

sistema institucional.






- Variables institucionales o internas de la organizacibn a tra-
vés de las cuales la organizacidén capta lo que el medio desea de
ella, define su doctrina, se organiza para entregar su producto

institucional;

- Variables de salida o resultados o sea el producto externo de

las actividades de la organizacidn; y

- Variables relacionados con el proceso de cambio institucional

propiamente tal.

1. Las Variables de captacibén del interés del medio e interrela

cién con éste

Nuestro modelo entiende la organizacibén, el MIDA en éste caso, co
mo un mecanismo a través del cual la sociedad pretende satisfacer

algunas necesidades suyas.

Para ello la sociedad entrega a la organizacidn ciertos recursos,
cierto apoyo que la organizacifn debe a través de procesos de trans
formacidén o manipulacibén de las variables institucionales, transfor
mar en productos o resultados que si son apreciados cualitativa y
cuantitativamente por el medio se traducen en mayor apoyo y recur-
sos del medio a la organizacidén. Si el medio no aprecia el produc
to institucional de la organizacidn, su apoyo es limitado o restrin

gido. (Véase Cuadro No.1l)

Una de las primeras obligaciones de la organizacib6n por lo tanto,
para poder satisfacer la demanda de su medio, es saber cual es su
medio, quienes lo componen, que espera este medio de ella. Luego

la organizacidén debe categorizar su medio, saber qué quiere cada






componente del medio que haga la organizacién. (Vé€ase Cuadro No.2).

Una vez conocida la demanda del medio y de cada uno de sus compo-
nentes o necesidades de acciones que el medio supone que la orga-
nizacidén (el MIDA en este caso) debe satisfacer, la organizacién
debe ponderar todas esas demandas, evaluar las implicaciones que
el servir una o varias de ellas tiene, ya que tal decisibn puede

implicar que no se satisfacerdn otras demandas.

Luego de ello, la organizacién debe seleccionar una o varias de
estas 8reas en las que concentrard sus actividades e internalizar

esta decisién dentro de la organizaciébn.

La seleccibén de la parte de la demanda del medio que debe satisfa
cer la organizacibn es una de las decisiones mas importantes de
la organizacién y tiene profundas implicaciones polfticas, técni-

cas y operativas.

Urna vez definida esa demanda, la entidad debe organizarse, estruc-
turarse para utilizar mejor los recuross que pueda captar y por
tanto entregar un producto o resultado que satisfaga los requeri
mientos del medio y lo que 1la propia entidad haya decidido entre-

gar como producto al medio.

Véase en el Cuadro No.3, una graficacidén del medio con el que de
be interactuar el MIDA y los componentes de este medio que demanda

ridn servicios o acciones del MIDA.

En el Cuadro No.4 puede apreciarse el nlmero de explotaciones
agropecuarias con que cuenta Panami, sus extensiones y la pobla-

cidén que sirve en el hogar de los productores.







En el Cuadro No.5 aparecen los principales rubros que se produ-

cen en las explotaciones agropecuarias de Panami.







2. Las Variables Institucionales o de Transformacién

El modelo supone asimismo la existencia de una serie de varia
bles internas o de transformacién, que si son bien manipula-
das pueden contribuir a que una organizacién pueda transformar
mis eficaz y eficientemente los recursos en broducto institucio
nal o resultados. Las variables que generalmente pueden contri

buir mds a este logro son:

a) La Doctrina Institucional o sea la que la organizacibn ha
decidido hacer como distintivo, lo que la organizacidn pre-
tende entregar al medio y guiard todas las acciones insti-
tucionales. Comprende por tanto la definicidn de objeti-
vos institucionales, estrategias de accidn, funciones ope-

_ rativas. Conlleva por tanto, la seleccién de clientela,
regiones, productos institucionales. Si todos los miem-
bros de la organizacidén perciben y aceptan esta doctrina
institucional como propia, ello contribuye mejor al logro

del producto.

b) E1l sistema de programaci6én o sea la forma en que la orga-
nizacién, una vez definidos sus objetivos y estrategias
basicas, establece los planes, programas, proyectos y ac-
tividades, es también otro elemento que contribuye al ma-
yor impacto institucional, mecanismos simples pero efecti-
vos que permitan ordenar la accidén y que permitan luego,
el apoyo y el control de la ejecucidn sin entorpecer ésta,
son muy deseables sobretodo en una organizacidén como el

MIDA.







d)

La estructura interna o sea la forma en que la organiza-
cibén divide y asigna sus funciones administrativas, finan
cieras y técnicas entre las diversas unidades de linea y
asesoramiento, tanto en el nivel cnetro como operativo,

y la forma en que la organizacibén pretende minimizar los
efectos perniciosos de esta seﬁaracién a través de la crea
cidn de mecanismos que traten de coordinar e integrar las
acciones separadas anteriormente. (Véase en el Cuadro

No.6 la actual estructura organica del MIDA).

Es asimismo deseable que una organizacibn cuente con un
conjunto de personas identificadas con la doctrina orga-
nizacional que ellos han contribuido a definir, que mane
jen las relaciones internas y externas de la organizacifn
y 1la conduzcan hacia los objetivos deseados con el minimo

de costo.

Estas personas o liderazgo son necesarias en todas las
dreas de actuacibén de la organizacibén y deben por tanto
tener las capacidades politicas, técnicas o gerenciales

que sus papeles requieran.

Quiénes son estas personas, donde estian ubicadas, qué
papeles desempefian? Qué estilos gerenciales utilizan?
Cémo puede ayudirseles para que puedan cumplir mejor sus
papeles y otros son los los interrogantes y temas que en

esta variable procura dilucidar el andlisis institucional.

Una forma importante de contribuir a que el producto ins

titucional sea considerado, es la tecnologia que posea la






organizacién para producir los resultados que se supone debe
entregar. Si como el MIDA, las areas de actuacibn son muy
variadas, los cambios tecnolégicos de que debe disponer el
MIDA deben ser también variados como para broducir produc-

tos en cantidad y calidad que sea preciada por el medio.

Son importantes, por ejemplo, los conocimientos que sobre
el medio agropecuario tiene el MIDA y las formas en que
traduce este conocimiento en servicios de salud animal,
conservacién de suelos, granos basicos u otra 4rea de ac-
tuacidon de la organizacibén. Mientras mads completas, mis
actuales las tecnologias disponibles y transmitidas por
éste a sus clientes, mejor y mayor seri el impacto de las

acciones de la organizacién.

Otra forma importante de contribuir a mejorar el produc-
to institucional es la forma en que la organizacibn cap-
ta, cuida, maneja y utiliza los recursos de que dispone.
Estos recursos pueden ser personas, recursos humanos o re
cursos econdmicos o presupuestarios o .recursos organiza-
cionales o institucionales, o de otra indole. Si el MIDA
desarrolla sus recursos humanos, los utiliza eficaz y efi
cientemente, la contribucidén de éstos a los logros de la
organizacidén puede ser significativamente mayor que si
estos recursos no han sido utilizados adecuadamente. Lo
mismo ocurre con los recursos econdmicos u organizaciona-
les, los que deben ser usados al mdximo de sus posibilida

des.
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3. Las Variables de Resultados

El tercer elemento del modelo de anidlisis institucional utili-
zado por el IICA es preCisamente el relacionado con.el conjun-
to de variables de resultados de las acciones realizadas o pro
ducto institucional como se ha llamado en otros documentos del

propio instituto.

Si el producto o resultado de las acciones que realiza el MIDA
es apreciado y valorado por el medio con que el.MIDA interactda,
nuestro modelo supone que ese mismo retroalimentard al MIDA con
mas apoyo, recursos y estimaci6én. Si por el contrario, el me-
dio no aprecia el producto entregado por el MIDA, o si es indi
ferente ante el mismo, lo mds probable es que el propio medio

no volvera a dar apoyo o recursos suficientes para el MIDA.

Los productos més relevantes que debe producir el MIDA estéin
relacionados con las funciones badsicas que debe cumplir el
MIDA, esto es tanto aquellas relacionadas con su funcidén de 6r
gano rector del sector agropecuario de Panamid, como aquellas
funciones relacionadas con su caricter de 6rgano de las admi-
nistracién ptiblica, encargado de operar algunos servicios agro

pecuarios.
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4. E1l proceso de Desarrollo Institucional

El modelo de anidlisis institucional no puede naturalmente pre-
tender que una vez se ha establecido el estado de desarrollo
institucional de la organizacién, identificado sus problemas
y posibilidades, ello basta para superar los broblemas de ti-
po institucional detectados. Para que ello se broduzca es
necesario que ocurra un broceso de cambio institucional en el
que las situaciones detectadas como disfuncionales al objeti-
vo de la organizacidén, se vayan modificando o sustituyendo y
se establezcan situaciones mis funcionales y de acuerdo a los

objetivos institucionales.

Este proceso de cambio de la situacifén actual no deseable a
la situacién futura deseable, es lo que denominamos proceso

de desarrollo institucional. Este proceso es permanente den-

tro de la organizacién y por lo tanto dura muchos afios. Mu-
chas veces un producto intermedio importante del proceso de
cambio es la capacitacidn o habilitaci6én de unidades dentro

de 1a organizacibn, capaces de orientar, supervisar y dar se
guimiento al proceso de cambio institucional e irlo reorien-
tando a medida que pasa el tiempo de acuerdo a las necesidades

nuevas que se vayan detectando.

El conjunto organizado de objetivos, estrategias y orientacio
nes que representan el cambio deseado, estian contenidos en un

Programa de Fortalecimiento Institucional.

El responsable por la orientacibén y conduccidn del proceso de

desarrollo institucional es el conjunto de personas que cons






tituyen el liderazgo de la institucidn, al que para efectos
de este proceso se agrega la Unidad de Anilisis y Desarrollo

Institucional que se establezca bara ello.

En el fondo durante el ﬁroceSo de fortalecimiento institucio-
nal el liderazgo del mismo maniﬁula las variables sociales de
cambio para efectuar las variables institucionales que se de-
sea modificar. Del conjunto de variables que se desea afec-
tar, el liderazgo buede'selecionar aquellas estratégicamente
mds importantes e iniciar a través de la afectacidén de dichas
variables el proceso de fortalecimiento institucional. Las
variables seleccionadas para ser de preferencia afectadas
son las variables tipo trazadores, a través de las cuales se

va a medir el proceso de cambio institucional.

Los productos intermedios o estados de avance del Programa de
Fortalecimiento Institucional se van siguiendo, suﬁerando y
evaluando de la misma forma en que se siguen, supervisan y
evalGan otro tipo de programas con la diferencia que en estos
casos las variables afectadas son las variables instituciona-
les y su grado de avance se mide a través del comportamiento

de indicadores de tipo institucional.

Como se decfa, el producto final del proceso de fortalecimien-
to institucional es el mejoramiento de las variables institu-
cionales a los niveles deseados en los Programas de Fortale-
cimiento Institucional y el establecimiento de capacidad in-
terna permanente en la organizacidén para dar reorientacién,

seguimiento y evaluacidn a los procesos de cambio institucional.
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(Véase en el Cuadro No.7 un esquema de un ﬁroceso de anilisis

y fortalecimiento institucional del MIDA).

Este mejoramiento del funcionamiento de las variables institu
cionales y de la capacidad interna de la organizacifén ﬁara dar
seguimiento y continuidad al proceso, debe traducirse necesa-
riamente en un producto institucional de mayor cantidad y ca-

lidad que el actual. Es decir, el mejoramiento institucional

es para producir resultados positivos en el produCto institu-

cional, no mejoramiento para el sb6lo efecto de mejorar la si-

tuacidén de las variables instrumentales. E1 liderazgo de 1la
organizacidén es responsable no solo de que los procesos hacia
la obtencidén de resultados sean mejorados, sino principalmeﬁ-
te que los resultados esperados y deseables se obtengan més
eficaz y eficientemente. Un signo al parecer evidente de fal
ta de madurez institucional es la preocupacifn exagerada en
algunas organizaciones por los aspectos procesales o instru-
mentales del funcionamiento de la organizacibén antes que 1los

resultados especificos de la acci6én de la organizacifn.
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CUADRO No.2
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UNIVERSO DE LAS ORGANIZACIONES

MEDIO

MEDIO

MEDIO

LIDERAZGO
DOCTRINA
PROGRAMAS
RECURSOS
ESTRUCTURA
ORGANIZAT IVA
PROCEDIMIENTOS
OTRAS

MEDIO

MEDIO

MEDIO

O1Q3KW

OI1Q3KW

01Q3W
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CUADRO No. 3

.

Posible categorizacidn del Medio con que debe interactuar el MIDA

Productores

Familias de los /———-I
productores \ s .
J Gobierno Nacional

d
Comunidades
rurales \
&Y Gobiernos locales
’ -

Asociaciones —> ENTIDAD

de Productores Sistema Presupuestario

y financiero

artidos Politi- )
P » 7\‘ Entidades de Control
cos, grupos re - .
. e / y Planeamiento
ligiosos
Otras entidades con f X Exportadores
intereses parecidos W

Comerciantes Procesadores

de productos de productos

agropecuarios agropecuarios

e insumos e insumos.






CUADRO No, 4

TAMARO Y NUMERO DE LAS EXPLOTACIONES AGROPECUARIAS DE PANAMA Y POBLACION RE-

SIDENTE EN EL HOGAR DEL PRODUCTOR AGROPECUARIO.

(1)

‘\\\\‘\\“\s,\\\\\\\\ No. de Explotaciones % Poblacién 4
Superficie
j,
Menos de 0.1 30,857 20. 157,307 20.5
0.1 hasta 0.49 17,661 12. 89,735 11.7
0.50 hasta 2.9 39,172 26. 195,468 25.5
3.0 hasta 9.9 24,513 16. 130, 582 17.0
10.0 hasta 19.9 13,553 9. 73,513 9.5
20.0 hasta 49.9 13,301 9. 72,789 9.4
50.0 hasta 99.9 5,696 3. 30,353 4.0
100. hasta 199.9 2,351 1. 12,902 1.6
M4s de 200 Has. 1,099 0. 5,997 0.8
TOTAL 148,203 168,646
(1) FUENTE: Cifras preliminares Censo 1981.
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CUADRO No, 5

NUMERO DE EXPLOTACIONES POR RUBROS EXISTENTES EN LA EXPLOTACION

Censo de 1970..,....,......No. Explotaciones 115,364
Censo de 1981...,.........No. Explotaciones 153,670
Afio 1970 1981
Rubro No. Explotaciones No. Explotaciones

1. CULTIVOS

1. Anuales

Arroz 55,367 53,367
Maiz 53,282 51,467
Sorgo _ 682
Frijol de Bejuco 7,721 23,054
Porotos 2,801 3,167
Soya 53
Guandi 14,511 23,737
Yuca 42,782 55,594
Name 16,118 20,683
Ajonjoli 154 -

Otoe - 8,658
Tabaco 1,668 802
Cafia _18,459 14,988
Sub-Total Anuales 212,863 256,252

2. Permanentes

Café 30,742 35,268
Banano 50,401 66,781
Plitano 36,274 57,447
Coco ' 38,765 71,791
Naranja 51,311 84,933
Cacao 5,767 7,992
Aguacate 40,299 60,112

Papaya 18,009 35,824
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Afio 1970 1981
Rubro No, Explotaciones No. Explotaciones
Pifia 31,220 29,431
Limén 31,078 56,993
Toronja 10,784
Mango de Papaya 23,261 35,789
Mango de Calidad 20,934 31,748
Maracuy4 12,365
Guayaba 21,861 29,410
Marafién 36,012 63,785
Sub-Total Permanentes 435,934 690,453
Total Anuales y Permanentes 648,797 946,705
3, Hortalizas (1)
II. GANADO
Vacuno 30,440 33,543
Caballar 46,141 42,596
Mular 1,513 1,770
Porcino 35,509 38,683
Gallinas 119,031
Otras Aves 22,488

(1) No disponible al momento de elaborarse este documento.
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I1.

El Programa de Fortalecimiento Institucional del Ministe-

rio de Desarrollo Agropecuario de Panama

En el afio 1978 el Banco Interamericano de Desarrollo apro
bd el otorgamiento de recursos no reembolsables con fines
de cooberacién técnica para colaborar en el financiamien-
to de un ﬁrograma de trabajo que llevaria adelante el go-
bierno para el fortalecimiento institucional del Ministe-

rio de Desarrollo Agropecuario de Panama.

Para la realizacidn del Programa de Trabajo el MIDA con-
trataria los servicios de una firma consultora o entidad
especializada que tendria bajo su responsabilidad la rea
lizacidén de 1los trabajos. Los mismos se realizarian du-
rante el término de 24 meses. El conjunto de trabajos a
ser realizados con financiamiento del BID es lo que se de

nomina Programa de Fortalecimiento Institucional (PFI).

Con posterioridad a la firma del Convenio el MIDA y el

BID convienen en un Anexo al Contrato el que define més
los objetivos del Convenio y establece los términos de re
ferencia para los consultores. Los términos de referen-
cia incorporan como area importante a ser trabajada, la de
administracidn interna del MIDA, la que no se habia expli
citado como area de trabajo u objetivos del Programa de

Fortalecimiento Institucional.

En base al Convenio y anexos, el MIDA elabora el Pliego







de condiciones que deberian llenar las firmas consultoras
o entidades especializadas que son invitados a presentar

propuestas técnicas y econdmicas para la realizacidn de

los trabajos.

De las varias ﬁrobuestas técnicas presentadas, el MTDA
selecciona la propuesta técnica y econdmica del Institu-
to Interamericano de Cooperacidon para la Agricultura (en-
tonces Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas)
como la que mejor se adabta a las necesidades del Progra-
ma y celebra con el Instituto el Contrato de Consultoria
para la ejecucidn del Programa de Fortalecimiento Institu
cional del MIDA. El Contrato fue firmado el 9 de octubre
de 1980 pero las actividades del Programa se iniciaron el

13 de julio de 1981.

La propuesta técnica del Instituto detalla el conjunto de
trabajos que el IICA se compromete a realizar como consul-

tor de este Programa.

Con posterioridad a 1la firma del Contrato MIDA-IICA ambas
partes convienen en un Programa de Trabajo o Plan Maestro

para los 24 meses de duracidn del Contrato.

1. Objetivos del Programa de Fortalecimiento Institucio-

nal del MIDA,

Los objetivos del Programa de Fortalccimiento Institu

cional del MIDA fueron establecidos por ¢l BID y el MID)A
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al celebrar el Convenio de Cooperacidén Técnica no reembol

sable ATN/SF-1693-PN.

Estos objetivos fueron incorporados posteriormente como

objetivos del Programa en el Contrato individualizados,

celebrado entre el MIDA y el IICA y son los de''mejorar la

eficiencia del MIDA en:

a)

b)

c)

d)

£)

La formulacidén, divulgacidn y aplicacidn de la poli-

tica sectorial;

El andlisis, revisidén y coordinacidn de los planes,
proyectos y programas, asi como la supervigilancia de

su ejecucidn;

El examen, coordinacidn y ejecucidn de los proyectos

de presupuesto;

La identificacidn y preparacidn de proyectos de inver
sién, asi como la supervisidn de los que se encuentren

en ejecucidn;

La coordinacidon de las actividades de los organismos

pertinentes a nivel de campo; Yy

La recopilacidn, analisis y publicacidn de estadisti-
cas y la preparacidn de estudios econdmicos y socia-
les basicos para las decisiones concernientes a la pla
nificacidon del sector agropecuario y de las zonas ru-

rales'.
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Organizacibn, sistemas y procedimientos administrativos.

En el mismo contrato MIDA-IICA se establecid que '"é&stos
objetivos se entenderidn en los términos de 1la Prpuesta
Técnica sometida por el IICA, que se anexa y que forma par

te del presente contrato'.
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No hay que olvidar que siendo el conjunto de trabajos una la-
bor de consultorfa, la realizacidén de los trabajos estuvo bajo
la responsabilidad del IICAI Tedricamente el MIDA s6lo debia

cooperar y apoyar la realizacidn de los trabajos.

Por ello el Instituto en su brobuesta técnica presentd la or-
ganizacién que daria a esta consultoria que consistia en 1la
constitucién de un grupo de especialistas permanentes a cargo
de las areas temiticas ﬁrincibales, aboyadas por consultores
temporales en temas especificos. Todos ellos actuaban bajo la

direccidn de un jefe de Proyecto.

A su vez el MIDA design6 como Unidad de contraparte a la Direc
cibn Nacional de Planificacibén Sectorial, la que a su vez creb
un grupo de "Fortalecimiento Institucional' bajo la direccidn
de un coordinador que sea la unidad encargada de canalizar el

apoyo y la cooperacion del MIDA al Instituto.

A su vez el Instituto para poder alcanzar los objetivos del
Contrato y organizar la realizacidén de los trabajos, agrupb
los mismos en adreas de trabajo comunes o subprogramas que de-
bia procurar obtener cada uno de los objetivos genéricos y

el objetivo global del Programa.

El PFI financiado por el BID y en el que el IICA actlGa como
consultora, ha tenido una duracidén de 24 meses. Estos 24 me
ses se dividieron en las etapas de diagndstico, disefio, implan
tacidén de soluciones y control de resultados que el propio

contrato MIDA-BID ya habia contemplado.
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Los subprogramas en los cuales el Instituto tradujo el obje-
tivo global y los objetivos especificos del Programa fueron

los de:

a) Subprograma de P1anificéci6n y Servicios de Apoyo;
b) Subprograma de Proyectos;

c) Subprograma de Administracifn Interna;

En cada Subprograma se programd la realizacibn de varios "Tra
bajos'" los que conjuntamente debian contribuir a la obtencién
de la problemitica que planteaba el objetivo. Los trabajos fue
ron planteados para cada subprograma, tanto para las etapas de
diagndstico, disefio e imblantacién de soluciones. (Véase en
los Cuadro No.7 y No.8, una graficacibtn del Disefio del Progra-
ma de Fortalecimiento Institucional del MIDA, tal como fue pre

sentado por el IICA y aprobado por el MIDA y BID).







Objetivos del Programa de Fortalecimiento Institucional del MIDA, pro

Cuadro No.8

gramas sugeridos por el IICA para alcanzar los objetivos y trabajos

aprobados para las etapas de diagndéstico, disefio y puesta en marcha

de los disefios aprobados.

Subprogramas y Nd.

-Planificacién

.- -Proyectos

Administracibn

de trabajos
os PFI 1)

Diag.

Dis.

P.M.

Diag.

Dis.

P.M.

Diag.

Dis.

P.M.

., dis. y aplic.
t. sectorial

1-2- |
" MODA k

DyE
21
Ay B)

As
Cap

isis, revisidn y
dinacidn de los

es, proyectos y

ramas y superv.

jecucion.

8-7

20

As
Cap

3-4-5

23-29

As
Cap

ien coordinacidn
ecucidn de los

‘ectos de Presu-
to.

12-13
16

22

As
Cap

itificacidon y pre-
iIcion de proyectos
nversiodon y super-
.6n de los que se
lentren en eje-
.on.

19-5-7

24-25
30-

As
Cap

*dinacidn de 1las
ividades de las or
izaciones partici-
tes a nivel de cam

31

As
Cap







-/ - 4/a
Su N . es . 4 < s .
bg:°%::€:§o§ ° Planificacidn Proyectos Administracién

s PFI Diag. | Dis. P.M,| DiagJ Dis. P.M, | Diag. Dis.| P.M

»ilacidn, andlisis| 6-7-18|TT;DS;| As 26(Ay | As

»lic. estadisticas PA;PP;| Cap B) Cap

paracioén estudiOﬂ SA 27-28

:0s para las accig

oncernientes a

.ficacién secto-

agropecuaria.

interna 10-11 | 33-34] As
13-14 | S/N Cap
15-17 | ai

rama de capacita- 11- 32-49] As

. Cap

DIAG = Diagnéstico

DIS = Disefio

PM = Puesta en Marcha

DyE = Doctrina y Estructura
AS = Asistencia Técnica
CAP = Capacitacidn

TT = Transferencia de Tecnologia
DS = Desarrollo Social

PA = Produccibén Agricola
PP = Produccién Pecuaria
SA = Sanidad Animal

Al = Auditoria Interna

(M =

Los nGmeros ubicados en las casillas corresponden al nGmero

del trabajo que se elabord segiin aparece en el anexo en el

cuadro de ''trabajos efectuados dentro del contrato MIDA-IICA

para el PFI-MIDA. Etapa II.

Disefio".
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III. Resultados de los estudios realizados por el IICA en la etapa

de’Diagpﬁstico

En virtud del modelo disefiado y aprobado a través del contrato
MIDA-IICA, el Instituto procedid a realizar entre fines de
1982 y comienzos de 1983 un completo diagnéstico instituconal
y administrativo del MIDA. Este diagnéstico identificd parte
importante de los problemas institucionales del MIDA y sefialé
varias dreas criticas a los mismos. E1 diagnbstico adelantb
asimismo algunas alternativas de solucidn para algunos proble

mas institucionales.

Los resultados del diagnbstico fueron publicados en el documen
to "Diagndstico Institucional del Ministerio de Desarrollo Agro
pecuario de Panama". Este documento fue aprobado por el Gobier

no de Panamid, el que aceptd la coautoria del mismo (1).

Los resultados del diagndstico sefialaron entre otros los siguien

tes problemas administrativos e institucionales del MIDA:

(1) Véase: Gobierno de Panamd. Ministerio de Desarrollo Agro
pecuario. Direccidn Nacional de Planificacién Sectorial.
Instituto Interamericano de Cooperacién para la Agricultu-
ra. Oficina de Panamia. Programa de Fortalecimiento Ins-
titucional "Diagnbstico Institucional del Ministerio de
Desarrollo Agropecuario'". IICA, Santiago de Veraguas.

Panamid 1982. 366 pp.
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Diversos problemas de tipo estructural de la agricul-
tura en Panama, tales como la baja rentabilidad rela-
tiva de la agricultura frente a otros sectores; las
limitaciones del mercado interno y externo para los
productos agropecuarios que produce el pais, limitada
capacidad y creciente deterioro de los recursos natu-
rales renovables; la estructura de la produccién y su
baja tecnologia y otros, repercuten en serias restric
ciones para el desarrollo de las actividades agrope-

cuarias del pais.

Frente a esta situacibn el sector pﬁblico no ha sido
capaz de presentar estrategias ni objetivos especifi-
cos y atractivos para el desarrollo agropecuario inte-
gral del pais. La multiplicidad de organizaciones y
programas, que no se integran o coordinan y que por

el contrario se duplican y superponen, ha contribuido
seriamente a la agudizacidén de esta falta de objetivos

sectoriales.

El propio MIDA que por disefio legal es el responsable
de la rectoria sectorial, no ha podido por diversas
razones asumir éste papel, dejando por lo tanto al sec

tor sin éste necesario liderazgo sectorial.

E1 MIDA no ha podido asumir tampoco plenamente el con

junto de funciones operativas que le fueran asignadas
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al nombramiento de su creacidn por la Ley No.12 de
1973. Parte de estas responsabilidades funcionales
han sido superadas ﬁor una serie de cambios organiza-
tivos que se han producido en el sector con posterio-
ridad a 1la fecha de promulgacién de dicha Ley. E1l
MIDA aparece como fesbonsable de funciones operativas
que han sido asignadas a otros organismos tales como

el IMA, IDIAP y diversas corboraciones regionales.

El sector ha estado trabajando en los Gltimos afios pric
ticamente sin objetivos explicitos que sean aceptados
por las organizaciones del sector y los productores,
ya que los objetivos sefialados en los planes naciona-
les de desarrollo han sido superados por los cambios
politicos del pais. Ante la falta de objetivos expli-
citos, cada organizacién ha entendido su papel de a-
cuerdo a los propios intereses institucionales. Es
mas, cambios de autoridades en los Ministerios de Pla
nificacidén y Desarrollo Agropecuario han producido tam
bién cambios en 1la percepcién de los objetivos de 1las
politicas institucionales, lo que ha contribuido a 1la
inestabilidad del contenido de los programas, desorien
tacibén en los niveles medios y en general descoordina-

cidn en las acciones.

La dispersidn natural de objetivos para el sector agro

pecuario no ha sido sistematizada, jerarquizada, ni
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integrada por el MIDA. Como consecuencia de ello las
acciones institucionales esbécificas estan raramente
coordinadas y muchas veces las acciones de una organi-
zacidn guardan ﬁoca relacidn con las acciones que otra

organizacién pliblica realiza en el mismo campo.

Puede decirse casi con blena propiedad que la percep-
ci6n de objetivos para el sector y para el MIDA esti
bastante atomizada y que sobretodo al jerarquizar es-
tos objetivos se nota una diferenciacidén de alta sig-

nificacién.

Esta situacidn es tanto mids critica en lo que respec-
ta a las orientaciones y objetivos a corto y largo pla
z0 que tienen las Direcciones Macionales y Generales
del MIDA. Respecto de estas Direcciones, el diagnds-
tico verificé que muy pocas de ellas tienen definida
su drea problematica, su bercepcién de estrategias
globales para resolver el problema y su papel y orga-
nizacién dentro de la solucidén de dicha problemitica,
no obstante que legalmente estas funciones rectoras

caen dentro de la esfera de sus objetivos legales.

No obstante sus ambiciosos objetivos legales, las ac-
ciones en desarrollo de las Direcciones del MIDA solo
tocan tangencialmente ciertas areas de la problemitica

del objetivo legal, pero lo que es peor, ni las Direc-
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ciones Nacionales ni la DNPS han podido como deciamos,
concertar la problematica global, sefialar el papel que
dentro de esa problematica desempefiard la respectiva

unidad oﬁerativa del MIDA y la forma en que ella ataca-

T3 su ﬁarte del problema global.

Esta falta de objetivos globales y operativos para las
Direcciones Nacionales ha significado que las Direccio-
nes en momentos estan concentradas en areas tangencia-
les del problema dedicando a ellos recursos despropor-
cionados (teniendo en consideracidén sus recursos tota-
les) y de otra parte, sin poder preocubarse de la gran
problematica de su area respectiva, la que como decia-

mos ha quedado sin atencidn organizada y coherente.

Durante los Gltimos 5 afios, el MIDA ha tenido 5 Minis-
tros, 8 Viceministros, mas de 50 Directores Nacionales
y Generales y gran cantidad de asesores y consejeros
del Ministro. A nivel de Director Regional se presen-
tan también una gran rotacidén de funcionarios ya que
ha habido mds de 40 personas sirviendo é&stas funciones

en el mismo periodo de tiempo.

Esta multiplicidad funcionaria ha coincidido, como vere
mos mas adelante, con la falta de normas y reglamentos
que desarrollen la Ley de creacidn del MIDA y que hu-
bieran servido de marco ordenador de las acciones ins-

titucionales.
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A falta de marcos ordenadores que se éuperponen a las
personas, cada ministro, cada ejecutivo del MIDA, en
su caso, han interbretado cada cual a su manera cuiales
deben ser las estrategias y politicas sectoriales e
institucionales lo que ha broducido gran inestabilidad

en la orientacién de los programas del MIDA,

Lo anterior puede haber sido factor importante en que
el MIDA no ha podido consolidar un liderazgo sectorial
reconocido por el resto de las organizaciones del sec-
tor y que incluso dentro del Ministerio las politicas
y estrategias hayan sido tan variadas y cambiantes.
Tan pronto como un Ministro embieza a tomar conocimien
to de la problematica y posibilidades del MIDA, es cam
biado, 1o que conlleva los cambios hacia abajo que ano-
tabamos. Naturalmente esta inestabilidad con los fun-
cionarios de linea coincide con la debilidad e inesta-
bilidad del personal de la DNPS, lo que contribuye a

aumentar el problema de falta de liderazgo sectorial.

El no funcionamiento de los mecanismos formales de
coordinacidn sectorial ha contribuido también a este
desmejoramiento del papel rector que debia desempefiar

el MIDA.

El1 hecho mismo que 1la sede del MIDA esté en Santiago
de Veraguas, en tanto que la mavor parte de las discu

siones y toma de decisiones politicas de importancia
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para el sector se producen en Panamia, ha obligado a

todo este cuerpo directivo del MIDA a frecuentes des-
plazamientos entre Veraguas y Panamid, lo que tampoco
ha favorecido que el MIDA pueda desempefiar idbéneamen-

te este pabel rector.

Hasta mediados de la década de los afios 70, el MIDA
contd con sistema de planificacién bastante adecuado,
que produjo una gran cantidad de estudios basicos y
guid y orienté la accidén concertada de las organiza-
ciones. Esta situacidén es ahora bastante distinta.
Muchos de 1los miembros de las unidades de planifica-
cidon del MIDA han abandonado 1la organizacibén y sus
funciones no han sido aGn absorbidas por el elevado
nGmero de oficiales j6venes y boca experiencia que
constituyen la mayoria de la DNPS. Tampoco cuenta
ahora la DNPS con el apoyo externo que le dieron FAO

y AID.

Esta falta de capacidad en planificacidon y estudios
de 1a DNPS no ha sido sustituida por capacidad en pla
nificacidn y estudios de las Direcciones Nacionales o

Generales del MIDA.

Como consecuencia de ésta falta de capacidad en pla-
nificacidén y estudios, el MIDA no ha podido actuali-

zar estudios basicos que se produjeran hace 10 afios
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y que deben ser puestos al dia dados los cambios que
se han producido en la situacifn del probio pais y me
dio ambiente. E1l despacho no ha podido contar asi,
con aboyo técnico id6neo para la toma de decisiones y

orientacidn del sector.

Como deciamos anteriormente, lo que estia muy débil en
estos momentos en el sector agropecuario como en el

MIDA y sus Direcciones es 1la funcidén de planificar y
de realizar estudios significativos para orientar las

acciones desarrollistas en el agro panamefio.

Por diversas razones los recursos presupuestarios que
ha podido captar el MIDA son notoriamente insuficien-
tes para el gran nGmero de areas que deben incluir.
Estos recursos, pese a la declaracidn que el sector
agropecuario es prioritario, han ido en permanente de
terioro. Cualquier indicador que se utilice para es-
tablecer esta afirmacidén nos revela las relevancias y
propiedad de 1a misma. Ello es especialmente notorio
en cuanto a los recursos operativos del MIDA, lo que
en estos momentos, en términos reales no llegan al 20%
del presupuesto de la organizacién. Esto ha producido
grandes problemas para operar, especialmente a nivel
de campo, iniciar nuevas actividades e incluso compra

de combustible, repuestos y materiales.
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La falta de recursos obscurece un poco el problema de
los procesos a través de los cuales el MIDA maneja sus
recursos operativos. Como estos son tan pocos, no es
evidente la ineficiencia de los procesos, pero si el
MIDA fuera a operar mayor cantidad de recursos, la ine
ficiencia de 1los ﬁrocesos haria imposible la moviliza-

cibén de los mismos.

El MIDA ha podido contratar una gran cantidad de fun-
cionarios. Cuenta actualmente con casi 5,000 funciona
rios. No obstante ello, la mayor parte de estos funcio
narios no son técnicos o profesionales agropecuarios y
por consiguiente solamente pueden desempefiar funciones
administrativas o técnicas que no apoyan directamente
la produccidén agropecuaria del pais. La falta de con-
centracion de recursos en programas productivos ha pro-
ducido una gran atomizacidén de éstos y por tanto ine-

ficacia en el uso de ellos.

Las condiciones de empleo que ofrece el MIDA a sus pro
fesionales y técnicos no son competitivas con las de
otras organizaciones plblicas y mucho menos con 1las
del sector privado. E1 MIDA es una de las organizacio-
nes del SPA de Panamid que tiene menos posiciones en
condiciones de empleo atractivas para atraer el talen-

to que la complejidad de sus programas requiere.
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De otra parte, la falta de programas de capacitacidn ha
mantenido al personal poco capacitado y poco motivado

del MIDA dentro de niveles de actuacidon muy limitados.

Al incorporarse al MIDA en 1973 los diversos organismos
(IFE; CRA; IG y otros) cada uno de estos organismos lo
hizo con sus rutinas y procedimientos administrativos,
contables y de control de bienes. Nunca en el MIDA se
hizo un esfuerzo serio por integrar todos estos regime-
nes diversos y por consiguiente hoy en dia todas estas
rutinas y regimenes subsisten lo que hace bastante di-
ficil el control de todos ellos y sobre todo el estable
cimiento de sistema de auditoria y control de los mismos.
La misma forma en que se registran estas rutinas y pro-

cedimientos es bastante rudimentaria e ineficiente.

Aparte de la incoherencia y falta de integracidn de 1los
procesos a través de los cuales oﬁera el MIDA, la orga-
nizacidén misma ha ido creciendo y agregando mas y més
unidades. Basta decir que hoy dia, pese a que las fun
ciones de investigacidn, comercializacidn, maquinaria
agricola, semillas y otras han salido del MIDA, el Mi-
nisterio tiene ahora mas Direcciones Nacionales y Gene-
rales que cuando tenia estos servicios. Hoy el MIDA tie
ne 16 Direcciones Nacionales y 10 Direcciones Regionales,

en tanto que en 1974 tenia 10 Direcciones Nacionales y
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Generales y 8 Direcciones Regionales. Cada una de 1las
Direcciones Nacionales y Generales creadas ha sido cre-
ada como dependiendo del Ministro, lo que ha significa
do un gran recargo para &ste y su Viceministro los que
no s6lo deben atender la coordinacién interna, sino tam
bién 1la externa; Como hemos visto anteriormente la de-
bilidad de los mecanismos de integracidn del MIDA recar
ga en el Despacho la casi totalidad de las posibilida-
des de coordinacidn. Las frecuentes crisis internas
del MIDA ﬁueden ser resultado directo de esta falta de

sistematizacidn y racionalizacién de la organizacién.

En cuanto a las relaciones sede campo, el Diagndstico
pudo documentar que las Direcciones Nacionales que su-
puestamente debian solamente orientar, supervisar y.
evaluar las acciones de campo, en la practica han esta-
do ejecutando directamente tareas a este nivel; lo que
produce frecuentes roces con las Direcciones Regionales,
‘las que supuestamente debian ser responsables de la eje
cucidn. A este nivel también el mecanismo disefiado pa-
ra resolver conflictos tampoco ha operado, lo que ha
significado nuevo recargo para el Despacho, el que debe
actuar asi como arbitro entre los distintos directores
nacionales de una parte, y entre las direcciones nacio-
nales y regionales de la otra. Como se decia anterior-

mente entre las diversas unidades del MIDA obligan al






-3'9 -

Despacho Ministerial a gran recargo de trabajo y de o-
tra parte a que descuide su rol sectorial y orientador

global del Ministerio.

Todo lo anterior y otros elementos sefialados en el diagnés
tico, han contribuido a que el MIDA no haya podido ofrecer
un producto institucionalho cantidad de servicios y activi-
dades, que sean efectivamente abreciadas por los distintos
componentes del medio institucional con el que interactfa

el MIDA.

Ya hemos visto que la organizaciédn no ha cumplido a cabali-
dad el papel rector del sector agropecuario que le entrega
la Ley y que tampoco los servicios agropecuarios que opera
son de importancia significativa para el sector. Se estima
que los de transferencia de tecnologia, que es el principal
servicio que opera el MIDA a través de sus varias Direccio-
nes Nacionales y Regionales, la organizacidn no alcanza mis
del 15% de los productores del pais y estos son criticos de
la calidad del servicio que entrega el MIDA, Practicamente
los productores con que trabaja el MIDA son los mismos con
que la organizacién ha venido operando en los Gltimos 10 afios
y ain éstos no han aumentado sus ingresos, niveles de vida y
productividad en forma substancial. E1 constante deterioro
de los recursos naturales renovables, las pérdidas que sufre
el ganado y la produccidn agricola por enfermedades y plagas

que debieran estar bajo el control de los servicios de sani-
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dad animal y vegetal del MIDA; son algunos de los indicado-
res que permiten cuestionar la calidad y cantidad del pro-
ducto institucional del Ministerio y que de otra parte ex-

plicar el porqué del poco apoyo del medio al MIDA.






IV.

- 41 -

Marco de soluciones planteado por el IICA para resolver

los problemas institucionales del MIDA, identificados en

el Diagn6stico Institucional.

Para el Instituto el fortalecimiento institucional compren
de la habilitacidén de una organizacién que haga mejor, més

eficaz y eficientemente lo que supuestamente debe hacer.

En el caso del MIDA se trata por lo tanto de habilitar es-
ta institucién para que cumpla mejor las funciones sustan-
tivas que debe realizar, esto es, que facilite la obtencién
de resultados de importancia socio econdmicos del pais en
el campo rural a través de la entrega de servicios agrope-
cuarios a los productores y poblacidn rural. E1 MIDA por
tanto debe aumentar su producto institucional o sea la can
tidad y calidad de sus servicios al medio panamefio. El
MIDA debe en consecuencia mejorar el otorgamiento de los
servicios de transferencia de tecnologia, salud animal, sa
nidad vegetal, conservacibén y desarrollo de los recursos
naturales renovables, agroindustrias y los demis servicios
y actividades que le han sido encomendadas para su entrega

a los productores y poblacién rural.

Para cumplir sus funciones sustantivas, el MIDA debe orga-
nizarse para cumplir idéneamente estas funciones sustanti-
vas, desarrollar otras acciones de apoyo instrumentales o
administrativas que le permitan instrumentalizar la opera-
cién de aquellas y conducir las mismas dentro de rutinas

burocraticas pre-establecidas y que supuestamente facili-
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ten el manejo. Considerando este esquema conceptual, en el
caso del MIDA, un Programa de Fortalecimiento Institucional
del MIDA deberfa comprender acciones tendientes a mejorar la
capacidad del MIDA para manejar la broblematica detectada tan

to de tipo instrumental como sustantivo (Véase Cuadro No.8).

Dentro de este contexto el IICA definié como problemas relacio

nados con el firea sustantiva aquellas relacionadas con la ra-

z6n de ser del Sector Agropecuario del MIDA, de las Direccio-
nes Nacionales o Generales del MIDA. En otras palabras, el di-
sefio de soluciones y elaboracifn sobre la base de respuestas a

preguntas tales como:

¢(Cuiles son los objetivos del Sector Agropecuario para los
prbéximos diez afios, como percibido bor el gobierno, las auto-

ridades y funcionarios del MIDA y otros agentes pliblicos?

¢{Cuil es el papel que deberadn jugar las organizaciones pGbli-

cas dentro de este contexto?
¢(Cull es el papel que deberid jugar el MIDA?

{Qué papel jugard cada uno de los servicios agropecuarios ope-

rados por el MIDA? Aquellos operados por otras organizaciones?

¢{Qué papel deberdn desempefiar dentro de €se contexto las orga-
nizaciones ptiblicas y privadas que operan servicios de apoyo
a los productores, comercializadores y transformadores de pro-

ductos agropecuarios?
{Qué estrategia deberda disefiarse para lograr tales objetivos?

Con qué tipo de productores, tecnologias, areas geograficas
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que deberd trabajarse para optimizar la obtencién de resulta

dos?

(Cbmo deberd organizarse el Estado para lograr estos resulta-
dos, de cuantos recursos humanos, presupuestarios, organiza-
cionales requeriri para facilitarla referida obtencién de re-

sultados?

Este ipo de preguntas son las que el IICA consider$ como pre-
guntas legitimas que debfa contestar el disefio de la parte

sustantiva.

En lo que respecta a la problemidtica de tipo instrumental, el

Instituto considerd que el disefio de soluciones para esta par
te del Programa de Fortalecimiento Institucional, debfa res-

ponder a preguntas tales como:

Datos los objetivos y estrategias entregados por el disefio de
la parte sustantiva, cémo debe organizarse el MIDA para contri
buir mejor a la obtencidn de los resultados esperados? Qué
criterios de organizacidén horizontal debe aplicar? Cémo debe
dividir el trabajo que debe realizar? Qué criterios de orga-
nizacidn vertical debe seguir? Qué funciones y facultades de-
ben tener los niveles centrales y qué funciones y facultades

deben tener los niveles regionales y locales?

Qué mecanismos de integracién debe establecer el MIDA para evi
tar los efectos perniciosos de la divisidn del trabajo? Qué
mecanismos de integracidn y coordinacién debe establecerse en

tre el MIDA y otras agencias pﬁblicas, trabajando para servir
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a los productores, transformadores y comercializadores de pro
ductos agropecuarios? Qué mecanismos deben establecerse para
integrar horizontalmente al MIDA? Para integrar verticalmen-

te al MIDA?

Qué hay que hacer para que la organizacidn disefiada OPERE efec

tivamente?

Cémo debe el MIDA organizar su sistema de planificacidn para
que &ste contribuya asimismo a la obtencidén de los resultados
esperados, tanto en cuanto a su papel de 6rdano rector del

sector como en cuanto a su papel de 6rgano operador de servi-

cios especificos?

C6mo debe el MIDA programar sus acciones? Con qué metodos?
Qué participacibén debe haber entre los distintos niveles in-

volucrados?

Cémo puede el MIDA identificar y formular los proyectos de in
versibén y de servicios que requiere para operacionalizar los

objetivos?

Una vez formulados los proyectos, como deben ejecutarse los
mismos, quienes deben participar, quienes deben dirigir?
Cémo va el MIDA a hacer para poder dar apoyo, seguimiento a
los proyectos? Cbmo va a hacer el MIDA para supervisar y
evaluar los proyectos? Qué mecanismos de monitoreo y de reo-

rientacién se pondridn en practica?

Como va el MIDA a integrar los diversos criterios presupuesta

rios, financieros y contables a través de los cuales viene
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operando? Qué modelo o esquema de integracién se utilizar4?

Qué sistemas de compras, suministros y control de inventarios

va a utilizar el MIDA?

Cémo se va a llevar control de todo &ste nuevo sistema finan

ciero y contable que esti proﬁiciando el consultor?

En cuanto a la primera categoria de problemas, el IICA con-
cluybd con que el medio panamefio y especialmente el gobierno
no han sido claros, especialmente en los Gltimos afios, en
cuanto a qué desea este medio del sector agropecuario, qué
desea este medio de las organizaciones pGblicas de servicios
agropecuarios y qué papel desea que jueguen el MIDA y las de
mis unidades adscritas a éste. Ante esta falta de orientacién
"desde arriba" el MIDA no ha podido tampoco redefinir su pa-
pel para este momento y el futuro, lo que conlleva al vacio
que ya hemos aludido. La implementacidn que las decisiones
del gobierno sobre este grupo de problemas, no pueden tampoco natural-
mente producir dentro de los breves plazos del Contrato MIDA-
IICA, pero al menos el MIDA y el gobierno deberan dentro de
los términos del contrato definir los objetivos sectoriales,
institucionales y por servicios para que estas definiciones

orienten las acciones futuras del sector.

En cuanto a la segunda categoria de problemas, los instrumen-
tales, el Instituto verificé que el MIDA no contaba con el
instrumental bdsico para poder operar tales como manuales,
instructivos y otros mecanismos que en general son el minimo

de elementos con que debe contar una organizacién para funcio
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nar. La implementacién de dichos instrumentos concluyé el
Instituto, tampoco bodria ser realizada dentro de los térmi-
nos del contrato IICA-MIDA y MIDA-BID; ya que dicha instrumen
tacidn necesariamente tomaria mucho mis de los doce meses res

tantes del contrato.

Por consiguiente, en el disefio de soluciones se comsiderd los
remedios que resolveria el problema, atn cuando la aplicacibn
de las soluciones y verificacién de resultados solamente se
verian con posterioridad a la fecha de conclusién del contra-
to. (Véase en el Capitulo II, el Cuadro No.8 que contiene

el listado de trabajos a ser realizados y la relacifn de és-

tos en los objetivos del contrato).

1. Estrategia empleada para la elaboracibén de los disefios

Un'aspecto muy importante que defini6 en los disefios, fue el
de la estrategia de elaboracién de &stos. Como se veri més
adelante, el contrato IICA-MIDA y MIDA-BID hacian uma divi-
si6n bastante tajante entre lo que se consideraba las etapas
de disefio y la etapa de implantacibén. Asimismo, se asumia
que pricticamente por el hecho de que se hubiera normado cier
tas relaciones, implicaba la solucién del problema enfoque que

al afio de avance del PFI pudo verificarse que era irreal.

Para obviar dicha problematica, el MIDA y el IICA convinieron
en una especie de empalme de las etapas de disefio e implanta-

cién,

Como se decia, en los Contratos MIDA-BID y MIDA-IICA, la con-

sultora (el IICA) debia elaborar los disefios bajo su responsa
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bilidad, con el apoyo y cooperacién del MIDA. Una vez ela
borados los disefios, la consultora debia capacitar al perso
nal del MIDA en el uso del instrumental disefiado y orientar

lo en la aplicacibn de los referidos instrumentos.

E1l MIDA insistid y el IICA estuvo de acuerdo en que si se
daba mayor participacién al personal nacional en los dise-
fios de los instrumentos, éstos estarian en mejores condicio
nes de poder manejar posteriormente los instrumentos dise-
fiados. Asfmismo, el MIDA ya habia establecido una unidad
de contraparte al PFI, 1o que podria suponerse irfa a tener

a su cargo la continuacidén de las actividades del PFI.

Asi las cosas, al darse participacién al personal del MIDA
en la elaboracidn de los disefios y al facilitar a éstos
oportunidades de capacitacidn en el exterior en 4rea del
proyecto, durante el periodo de tiempo contemplado para la
elaboracibn del disefio, se estaba pricticamente adelantan-
do las tareas que debian haberse hecho pero como parte de
la etapa de implantacidén. Esta estrategia permitid pues,
unir las etapas disefio-implantacién que en el contrato apa-
recian tan tajantemente separados. Notese que em el con-
trato IICA-MIDA las acciones de implantaci6én son definidas
como acciones para preparar al MIDA para manejar el instru-
mental elaborado en los disefios y no implantacifn propia-
mente tal, ya que como hemos visto, tanto el MIDA como el
IICA pudimos apreciar seria un proceso mucho méds largo que

el de duraci6én de los contratos.
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Otro punto importante de la estrategia convenida fue que
dado el hecho ya anotado, que el término de la etaﬁa de
Diagnéstico pudo verificarse que por la naturaleza de 1los
problemas identificados en el diagn6stico, la solucién de
dichos broblemas excederia el término del plazo contempla-
do en el contrato, el IICA acord6 y el MIDA estuvo de acuer
do en que el Instituto continuaria cooperando con el MIDA
en la imblantaci&n de los disefios elaborados por el IICA,
mis alld de la fecha del término del contrato. Esta coope-
racidén del Instituto se realizaria a través de asesoria que
se daria al MIDA durante la imblementacibn de los disefios
que el MIDA decidiera imﬁlementar y para los que requirie-
ra la cooperacién del Instituto. E1l IICA cooperaria con el
MIDA asimismo en 1la blisqueda de recursos externos que pudie
ran apoyar las acciones y disefios propuestos por el IICA
que el gobierno decidiera continuar con esta fuente de re-

cursos.

2. Algunos elementos de los disefios propuestos

a) El Disefio Sectorial

Dada la dificultad de encontrar respuestas ripidas en las
autoridades del sector para estas interrogantes, el Insti-
tuto asumib una serie de supuestos, los que derivé de 1la
mejor informaci6én secundaria disponible en esos instrumen-
tos y circunstancias. Asi el Instituto asumid que el do-
cumento '"Marco de Orientacidn para el Desarrollo Agropecua

rio de Panami" que habia sido elaborado por personal del






MIDA y del IICA dentro del PFI, era una propuesta razona-

ble de orientaciones para el sector agropecuario de Panami.
Asumibé asimismo parte de los resultados que aparecian en el
documento del BID "Informe sobre el Sector Agropecuario de
Panam4" y en el documento de AID '"Perfil Ambiental de Panami".
Con estos elementos el IICA, con los resultados de estos es-
tudios y 1la experiencia que los técnicos del PFI habfan ga-
nado en analizar los aspectos institucionales del pafs du-
rante un afio, el Instituto fue capaz de producir una serie

de propuestas que representaban al disefio de soluciones a

la problemidtica identificada.

El disefio elaborado tiene como supuesto bidsico que '"los ob-
jetivos del sector agropecuario de Panami para la prdxima
década serin de aumentar la produccibén de productos agrope-
cuarios para consumo interno, transformacidén y exportacibn,
sin que estos esfuerzos de produccidn atenten contra la con-
servacién de los recursos naturales renovables y otras poli
ticas, especialmente de tipo social, que el gobierno preten
de implementar en el sector rural". Dadas las restriccio-
nes que el Instituto asume tendri la economia de Panami en
dicha década, los aumentos de produccibén deberin lograrse
fundamentalmente a través de mayor eficacia y eficiencia,
tanto de los productores, transformadores y comercializado-
res de productos agropecuarios, como de las organizaciones

del sector agropecuario que sirven a estos clientes (1).

(1) Véase los documentos del PFI "Marco Orientador para el

Desarrollo Agropecuario de Panami'" y ''Resumen de 1los

/...






Dentro de este contexto, el Instituto asume que el Sector
Pdblico Agrobecuario le deberd corresponder apoyar los es-
fuerzos de los productores, procesadores y comercializado-
res de productos agroﬁecuario para que estos puedan cum-
plir sus funciones mds eficaz y eficientemente. Para ello,
el sector pﬁblico agrobecuario definiri politicas y estra-
tegias de aboyo, de fomento a las funciones productivas y
promoverad un ambiente dentro del cual las actividades pro-
ductivas, transformadoras y distributivas puedan desarro-

llarse normalmente.

Igualmente, el Sector PtGblico Agropecuario vigilard que los
recursos naturales renovables del pais se conserven y desa-
rrollen, para 1o cual estableceri medidas de administracién,
control y fomento, compatibles con las necesidades de conser

vacién y aprovechamiento nacional.

La principal tarea de los consultores que pueda contratar
el MIDA para reforzar su capacidad de definir politicas sec
toriales, seri precisamente la de preparar y formular di-
chas politicas sectoriales y subsectoriales y elaborar los
programas especificos que operacionalicen las mismas., Es-
ta actividad estari complementada por un fuerte programa de
capacitacidén y asesoramiento para el personal que el MIDA
decida, asumirid las funciones de planificacibn sectorial al

término de los perfodos de los asesores.

Resultados del Diagndéstico Institucional del MIDA y Re-
comendaciones sugeridas para superar los Problemas Iden-

tificados.






b) Disefio de 1a Organizacién de los Servicios Agrope-

cﬁarios

El Instituto consider6 que para que el desarrollo agropecua
rio se produzca, es importante que los servicios agroﬁecua-
rios, los productores comercializadores y transformadores

de productos agropecuarios, requieren para la operacién de
sus empresas, estén disponibles para ellos en forma cuanti-
tativa y cualitativa atractiva. Estos servicios deben estar
disponibles para todos los productores agropecuarios (culti
vos, ganado, pesca, bosques) en todo el pais y para todo ti-
po de productos, cualesquiera que sea su condicibn econdmica

0 cultural.

Los servicios mas frecuentemente mencionados como importan-
tes para lograr el desarrollo agropecuario son entre otros

los siguientes:

- Investigacibn y generacidén de tecnologia;

- Asistencia técnica y extensidn;

- Insumos (maquinaria, petroquimicos, semillas, otros);
- Financiamiento;

- Seguros;

- Precios;

- Mercados;

- Sanidad Agricola;

- Salud Animal;

- Informacién y Estadisticas;

- Titulacibn;






- Dotacibn de tierras;
- Inv. y Ev, de R.N.R.;
- Agroindustrias;

- Irrigacifbn;

- Educacién;

- Cooperacibn y

- Conservacibén de R.N.R.

El IICA asume en su disefio que es decisién, que es politica
del gobierno de Panami procurar asegurar que estos servicios
estin disponibles para todos los productores, de todos 1los

productos y en todo el pafs.

En cuanto a este supuesto, el IICA verificd tres tipos de

problemas:

1) E1l relacionado con los objetivos, metas y estrategias

de los servicios;

2) El relacionado con la organizacién de los mismos, lo
que conlleva problemas de organizacidén en cuanto a re-
laciones de un servicio con otro y en cuanto a las re-
laciones de los servicios del nivel nacional con los

servicios operando a nivel local;

3) E1 relacionado con la participacién del sector privado

en el otorgamiento de los servicios.

El Instituto, luego de analizar varias alternativas organi
zacionales, sugiere en su disefio una organizacién de 1los
servicios en la que el MIDA no opera servicios, quedidndose

solo con la funcién rectora del sector, para lo cual debera
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ser convenientemente reforzado sobretodo en el 4rea de for
mulacidn, seguimiento y evaluacién de politicas y programas
de desarrollo agroﬁecuario, trasﬁasando la mayor parte de
actuales actividades de tipo operativo a entidades descen-
tralizadas que ya existen o que se recomienda su creacifn.
La estructura sugerida aparece en los Cuadros Nos. 9 y 10

y consta de las siguientes organizaciones y programas:

- Ministerio de Desarrollo Agropecuario, encargado de la

formulacibén de las politicas y planes de desarrollo agrope-
cuario, 1la coordinacién de su ejecucién y la operacibén del
Programa Nacional de Capacitacién de funcionarios del Sec-

tor Agropecuario (MIDA);

- Instituto de Investigacibn Agropecuaria (IDIAP), encar-
gado de la ejecucién de las politicas de investigacibn y

asistencia técnica o extensidén agropecuaria;

- Instituto de Mercadeo Agropecuario (IMA), encargado de
la aplicacidn de 1la politica en comercializacidn de produc-

tos agropecuarios;

- Instituto de Seguro Agropecuario (ISA), encargado de

la aplicacidén de las politicas de seguro agropecuario;

- Instituto de Sanidad Agropecuaria (ISAP), encargado de

la aplicacidén de las politicas de salud animal y vegetal;

- Instituto de Desarrollo Rural Integral (INDRI), encar-
gado de la aplicacidén de las politicas de desarrollo social-
rural y de operar proyectos especificos de desarrollo rural

integral;






- Instituto de Recursos Naturales Renovables (IRNR), que
se encargaria de la aplicacién de las medidas de conserva-
cién, administracién y desarrollo de los recursos naturales
renovables (la funcién de inventario y evaluacidn correspon

derfa a IDIAP);

- Banco de Desarrollo Agroﬁecuario (BDA), encargado de 1la

aplicaci6én de la politica de crédito agropecuario;

- Instituto de Fomento Agro-Industrial, encargado de pro-
mover el establecimiento de transformacién de productos de

origen agropecuaria, especialmente en ireas rurales;

- Las actuales empresas que mantiene el MIDA, tales como
la Empresas de Maquinaria Agricola; la Empresas de Semillas;
el Ingenio La Victoria y las diversas corporaciones regiona
les continuaran siendo operadas bajo el régimen actual has-
ta que decisiones de politica institucional nacional rede-

finan su participacidén dentro del sector pGblico.

Aparte de los organismos anteriores que pueden ser conside-
rados como organismos pertenecientes al '"Sector PGblico Agro
pecuario propiamente tal', dentro de las actividades del
sector tendridn mucha importancia para el sector programas o
proyectos ubicados en organizaciones que no son del sector
agropecuario, pero como se decia, son de importancia para

el sector. Entre estos se encuentran los programas al cré
dito agropecuario del Banco Nacional de Panami, el Progra-
ma de Estadisticas y Censos Agropccuarios de la Direccibén

de Estadistica y Censo de la Contraloria General de la
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RepGiblica; las actividades relacionadas con precios de pro-
ductos agropecuarios que mantiene la Comisi6én de Regulacién

de Precios del Ministerio de Comercio e Industrias y otros.

Para el cumplimiento de sus funciones rectoras el Despacho
Ministerial cuenta con dos Consejos Asesores: uno, el Con-
sejo Agropecuario Nacional; integrado ﬁor los mas altos eje
cutivos del sector pGblico agroﬁecuario y segundo; un Conse-
jo Asesor de Representantes del sector brivado. El Despa-
cho cuenta asimismo con el asesoramiento de la Direccifn Na

cional de Planificacibn Sectorial Agropecuaria.

Esta organizacidén propuesta para el nivel nacional se comple
ta con la organizacibén propuesta para el nivel regional en
el que operan los programas regionales de las organizacio-
nes del sector bajo la orientacidn y coordinacibén de una Di
reccién Regional del MIDA que depende directamente del Des-
pacho Ministerial y que cuenta con la asesoria de un Conse-
jo Agropecuario Regional y su Direccién Regional de Planifi

cacién Sectorial Agropecuaria.

El funcionamiento de este aparato organizacional estid des-

crito en varios documentos del PFI (1). Naturalmente para

(1) Véase entre otros los siguientes disefios:

- "Resumen de los Resultados del Diagndéstico Institu-
cional del MIDA de Panamid y Recomendaciones sugeri-

das para superar los problemas identificados".

/...
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que el sistema institucional propuesto pueda funcionar més
id6neamente, el IICA suﬁone que el gobierno operacionaliza-
rd los disefios propuestos por la consultora y que el proce-
so de fortalecimiento institucional sugerido se ird imple-

mentando paulatinamente.

c) La participacidén del Sector Privado en la defini-

vicios a los productores, comercializadores y trans-

formadores de productos agropecuarios

En Panami, como en otros paises de América, la agricultura,
la transformacién y comercializacién de productos agropecua
rios son actividades manejadas, fundamentalmente por el
sector privado. La operacidn de actividades de produccibn
comercializacién y transformacidn de productos agropecua-
rios por el sector pGblico son mas bien la exepcibn antes
que la regla general. Dada ésta importancia del sector

privado, es muy razonable que el sector pGblico tenga que

- "Disefio del Sistema Sectorial de Planificacién Agro-

pecuaria';

- "Disefio Metodol6gico para desarrollar el proceso de

planificacién institucional";
- '"Manual de Organizacién y Cargos del MIDA";

- "Programa de Capacitacidn para funcionarios del

MIDA".






considerar la participaci6n que tendri el sector privado en
el proceso de toma de decisiones sobre politicas que afec-
tarin a éste sector y en la operacién de servicios de apo-
yo a los productores, comercializadores y transformadores.
En el disefio propuesto por el Instituto, se contempla el es
tablecimiento de un Consejo del Sector Privado, que asesora-
r8 al Despacho Ministerial en la bGisqueda de soluciones a
los problemas del sector ﬁrivado y la forma en que ambos
sectores, el ptiblico y el brivado, pueden cooperar para re-
solver dichos problemas. Se esﬁera que a través de éste me
canismo el Ministro pueda contar con una opinién institucio
nal de éste importante sector para su consideracifn en la

toma de decisiones.

En lo que respecta a la participaci6n del sector privado
como operador de servicios agropecuarios, el Instituto ha
recordado la importante contribucidn que el sector privado
ha tenido en otros pafses en el otorgamiento de servicios
agropecuarios a los productores. Ejemplos como los de asis
tencia técnica otorgada a través de firmas consultoras o
profesionales, registradas para otorgar ésta servicio; in-
vestigacidn agropecuaria para las fundaciones o universida
des; créditos otorgados por productores agropecuarios por
el sector privado, bajo arreglos especiales del sector con
los bancos centrales; facilidades de comercializacién

en silos, bodegas y otras, provisién de insumos y otros son
varios de los ejemplos que existen en América, que demues-

tran como puede el sector privado cooperar en el otorga-
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miento de servicios a los productores. E1l IICA ha recorda
do en varios de sus documentos que la Ley de Incentivos es-

tablece una serie de normas que precisamente factibilizan

ésta cooperacién,

d) Disefio de objetivos y estrategias operativas para

algunos de los servicios agropecuarios operados

por el MIDA:

En cuanto al problema de los objetivos y estrategias opera-
tivas de la mayor parte de los servicios operados por el
MIDA, el IICA elabor6 en la mayor parte de las veces con 1la
cooperacién de las respectivas direcciones técnicas del
MIDA, los siguientes Marcos de Referencia que deberian orien
tar las acciones futuras de las respectivas Direcciones Na

cionales del MIDA, vinculadas a la respectiva &rea:

- "Resumen de los Resultados del Diagnéstico Institucional
del MIDA y Recomendaciones sugeridas para superar los Pro-
blemas Identificados'", elaborado por el Lic. J. Eugenio

Herrera.

- "Marco de Referencia para el mejoramiento de la Produc-
ci6n Agricola de Panami", elaborado bajo la responsabili-

dad del Dr. Romeo Martinez Rodas.

- "Marco de Referencia para el mejoramiento de la Produc-
cién Animal de Panami', elaborado por el Dr. Gustavo

Cubillos O.

- "Marco de Referencia para el desarrollo de las activi-

dades de Sanidad Animal de Panamid de la DNPA del MIDA de







Panam4", elaborado por el Dr. Thomas Murnane;

- "Marco de Referencia para una estrategia operativa en
cuanto a Transferencia de Tecnologia Agropecuaria'", elabo-

rado por el Dr. Ignacio Ansorena;

- '"Marco de Referencia para una politica y estrategia ope
rativa de Desarrollo Social Rural", preparado por el lic.

Jorge Sariego;

- '"Clasificacibn y Conservacidén de Suelos para el Desarro-
1llo Agropecuario de Panami', preparado por el Ing. Manuel

Rodriguez Z.;

- "Propuesta de una Nueva Organizacién del Instituto Nacio
nal de Agricultura de Divisa, Herrera, Panami", preparado

por el Ing, Marco Tulio Urizar.

Asimismo el Instituto prepard dos perfiles de proyecto para
superar problemas identificados en las areas de Sanidad Ve-
getal y Zonificacién Ecolbgica de Cultivos. Estos perfiles
estuvieron bajo la responsabilidad del Ing. Hermbgenes

Pinedo y Dr. Julio Sequeira, el primero y 61 segundo por el

Dr. Michel Montoya.

A través de estos marcos de referencia el TICA pretendib
dar unidad temitica y direccional a las unidades del MIDA
y diversas organizaciones pidblicas relacionadas con estos

temas.

Durante el desarrollo de los estudios para producir estos

disefios, aparecieron algunos resultados de tremenda impor-






tancia para el futuro de las actividades agropecuaria de
Panamid, que influyeron decididamente en la orientacifén de
la estrategia de fortalecimiento institucional que el TICA

ha propiciado en este pais.

Estos resultados se refieren de una parte a la limitada ca-
pacidad de uso agropecuario intensivo de los suelos de
Panam y a 1la no confiabilidad de la informacibn sobre cla
sificaci6n de suelos que existe a nivel detallado y semide
tallado. .De otra parte, estos resultados se relacionan con
aquellos que demuestran el deterioro progresivo de los re-
cursos naturales de Panamid, principalmente al uso inadecua
do de los suelos y la previsibén que si Panami no conserva
sus recursos naturales renovables y utiliza los mismos de
acuerdo a su vocacidén, a la vuelta de pocos afios el pafs
habra sufrido pérdidas irreparables en cuanto a los sue-
los y cualquier meta de produccibén seri imposible de obte

ner.

Las implicaciones de este resultado indudablemente que re-
fuerzan la importancia de establecer las politicas de desa
rrollo agropecuario del pais que, considerando esta situa-
cidn, permitan obtener los resultados esperados sin dete-

riorar mas los recursos naturales del pais.

e) Disefio de los aspectos instrumentales a través de

los cuales opera el MIDA y el SPA:

E1l Diagndstico Institucional habia mostrado que el MIDA

carecia de una serie de normas e instrumentos operativos






que tradicionalmente se consideran bisicos para la opera-
cidén ordenada de una organizaci6én. De una parte el MIDA
carece de un reglamento orginico que regule la divisi6n del
trabajo y coordinacibn de los distintos niveles nacionales
de la organizaci6bn y entre &stos y las unidades de campo.
Tampoco tiene manuales para la movilizaci6n de los recur-
sos presupuestarios; la adquisicién y control de bienes;

la auditoria de las acciones de los funcionarios; la conta

bilidad y otras Areas administrativas.

De otra parte, el MIDA carece también de sistemas formales
de programacién, de metodologfias para formular, supervisar,

controlar y evaluar proyectos.

El sistema de informacibén y estadisticas del MIDA esté es-
casamente desarrollado y tampoco tiene normatizada su ac-
cidn.

Ante ésta situacibén y teniendo en consideracidn las nece-
sidades previsibles derivadas de los objetivos socioecond
micos encargados al MIDA, el IICA se did a la tarea de di-
sefiar los diversos instrumentos que iban a normatizar la
accidén del MIDA. Como ya se explicd anteriormente, se pro
dujo acuerdo con el MIDA para adelantar la fase de capaci-
tacidén del personal del MIDA (en el contrato previsto pa-
ra la etapa de implantacidn) para darle a este personal
més participacién en el estudio y elaboracidén de este ins
trumental. Para los disefios especificos que se elaboraron

el Instituto contratd técnicos internacionales y naciona-






les de reconocido prestigio que se dieron a la tarea de ela

borar los referidos instrumentos. (Véase Anexo N°%1).

Naturalmente, los disefios elaborados por el Instituto y los
instrumentos operativos proﬁueStos se procurﬁ fueran de bas
tante sencillez, ﬁero al mismo tiempo que pudieran ser am-
pliados tan pronto las necesidades lo ameritaran y el per-

sonal del MIDA budiera manejarlos.

Por razones de conveniencia operativa, los disefios instru-
mentales se clasificaron en cuatro categorias (o subprogra

mas):

- Disefios de Planificacidn;
- Disefios del Sistema de Proyectos;
- Disefios de Administracién;

- Programa de Capacitacién.

i. Los disefios de planificacién: estuvieron orientados a

dotar al MIDA de un sistema formal de planificacién secto-
rial que explicitara los roles y la organizacidn que ten-
dria el MIDA y el sector agroﬁecuario para cumplir los ob-

jetivos propuestos.

A través del sistema de planificacién propuesto el MIDA pue
de captar las necesidades del medio y traducirla a través
del mismo en politicas y estrategias que se canalizan a tra
vés de las unidades que constituyen el sistema de planifi-

cacién.

Afio a afio, las politicas y estrategias se van concertando
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en planes operativos anuales lo que puede lograrse utili-

zando los instrumentos propuestos ﬁor el TICA.

El proceso de ﬁlanificacién tanto sectorial como institu-
cional esté4 apoyado por disefios que se elaboraron con in-

formacién y estadisticas agropecuarias.
Los disefios elaborados en este subprograma fuerom los de:

"Disefio del Sistema Sectorial de Planificaciém Agrope-
cuaria'", elaborado bajo la responsabilidad del Lic. José

L. Corrales;

"Instructivo Metodoldgico para formular Planes Operati-
vos Anuales del Sector Agropecuario', elaborado bajo la

responsabilidad del Lic. José& Luis Corrales;

"Disefio Metodolbégico para desarrollar el proceso de pla
nificaci6n institucional", elaborado bajo la responsabili-

dad del Lic. José Luis Corrales;

"Disefio de un Sistema de Informaci6n Agropecuaria", ela

borado por el Ing. Alvaro Sinchez;

"Disefio del Procesamiento de Datos Agropecuarios", ela-

borado por el Ing. Alvaro Séinchez.

ii. Los disefios de proyectos: 1los disefios elaborados en

cuanto al sistema de proyectos se refieren a métodos para
identificar, formular, administrar, supervisar, controlar
y evaluar proyectos. Se elaboraron asi instructivos para
instrumentalizar un subsistema de informacidn para todas

las fases de desarrollo del proyecto y una gufa gerencial






- 64 -

para facilitar el manejo del subsistema y de los proyectos

individuales.

Se propuso asimismo un subsistema para facilitar la obten
ci6n de recursos econfmicos para el financiamiento de 1los

proyectos,

Los disefios especificos elaborados en este subprograma fue

ron los siguientes:

"Instructivo para la identificacién, ﬁriorizacién, for-
mulacidén y evaluacién de proyectos", elaborado bajo la di-

reccién del Ing. Hermdgenes Pinedo R.;

"Sistema de Administracién y Control de Proyectos del
Sector PGblico Agropecuario", elaborado por los Ingenieros

José Lefiero y Herm6genes Pinedo R.;

"Informes para el Seguimiento y Evaluacién de Proyec-
tos'", elaborado por los Ingenieros Hermdgenes Pinedo R. y

Jbsé Lefiero;

"Guia para el Manejo Gerencial de Proyectos'", elabora-

do por el Ing. José Lefiero;

"Instructivo para la Formulacién del Programa de Inver-
siones del Sector PGblico Agrobecuario", elaborado por el

Ing. Hermbgenes Pinedo R.;

"Instructivo para elaborar solicitudes de financiamien

to", elaborado por el Ing. HermbSgenes Pinedo R.;

"Elementos para mejorar la formulacidn y ejecucibn de

proyectos de servicios agropecuarios en el MIDA", elaborado
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por el Lic. J. Eugenio Herrera.

iiji. Los disefios de administracifén: estos disefios estu-

vieron orientados a dotar al MIDA de las normas y procedi-
mientos necesarios para poder operar las actividades orga-
nizativas y el funcionamiento administrativo de la organi-
zacibn. Se refiere tanto a cuestiones organizativas propia
mente tales como a cuestiones de funcionamiento y manejo de

recursos fisicos, presupuestarios y humanos.

Se entregaron asimismo instructivos para la presentacifn del
presupuesto del Sector PGblico Agropecuario por funciones,

programas, categorias de inversidn y por regiones.

Dada 1la disparidad de sistemas financieros presupuestarios
y contables que habia detectado el diagnéstico, ée propuso
un sistema integrado de finanzas, contabilidad y control
presupuestario con su correspondiente Manual de Organiza-

ci6én y Funcionamiento.

Se propuso asimismo un sistema integrado de Compras y Con-
trol de Bienes y con reglamento para la creacidn y funcio-
namiento de una Direccién de Auditoria y Fiscalizacifn que

se recomienda crear.

No hay que olvidar que en la etapa de diagndstico del Con-
trato MIDA-IICA, se habia decidido que los varios informes
generados por el PFI en el area de administracidén de perso-
nal, serian absorvidos por el propio MIDA a través de la
contratacién de los mismos funcionarios que el IICA habia

colocado como consultores en dichas &areas.






Los disefios administrativos propuestos fueron los siguien

tes:

"Manual de Organizaci6n y Cargos del MIDA', elaborado
bajo la direccién de las Licenciadas Marfa Teresa de Osorio

y Marfa de los Angeles Cubas C.;

"Instructivo para la ﬁreSentacién del Sector Pdblico
Agropecuario bor Funciones, Programas, Categorias de Inver-

si6n y por Regiones", elaborado por el Lic., Jaime Romédn V.;

"Evaluacién de los procedimientos administrativos apli-
cables a la administracifn de presupuestos y finanzas del

MIDA", elaborado por el Lic. Jaime Romin V.;

"Sistema Integrado de Finanzas, Contabilidad y Control
Presupuestario. Manual de Organizacién", elaborado bajo
la direcci6n de los Licenciados Tomas G. Nieto, Jaime

Roman y Marfa de los Angeles Cubas;

"Sistema Integrado de Finanzas, Contabilidad y Control
Presupuestario. Manual de Normas y Procedimientos'", ela-
borado bajo la direcci6én de los Licenciados Tom4s G. Nieto,

Jaime Romédn V. y Maria de los Angeles Cubas;

"Disefio de Compras y Control de Bienes del MIDA", ela-
borado bajo la direccidn de las Licenciadas Marfa Teresa

de Osorio y Maria de los Angeles Cubas C.;

"Manual de Auditoria Interna, Organizacidn y Funciona-
miento y Normas y Procedimientos", elaborado bajo 1la direc-

cién de la Lic. Maria de los Angeles Cubas C.
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iv. El programa de caﬁgcitacién: dados los resultados del

Censo de Personal del MIDA, elaborado ﬁor el IICA y una men
cibén especial del contrato, el Instituto colocé gran impor-
tancia en tres Areas relacionadas con la capacitacién del

personal del MIDA.

- Elaboraci6én de un Programa de Caﬁacitacién;

- Capacitacidén en servicio a los funcionarios asignados
por el MIDA al PFI;

- Disefio de una nueva organizaci6n para el Instituto Nacio

nal de Agricultura de Divisa.

El programa de capacitaciﬁn fue elaborado con activa parti-
cipacién de funcionarios del MIDA y entregado a las autori-

dades de éste para su consideracidn,

En cuanto a capacitacién en servicio, los consultores del
Instituto pudieron capacitar en servicio a los casi 50 fun
cionarios que el MIDA asignd como contrapartes en sus ta-
reas. Asimismo, el IICA financid las giras de aproximada-
mente 20 funcionarios del MIDA a paises latinoamericanos a
ver como operaban en la realidad los distintos disefios pro
puestos por los consultores del Instituto. Los viajes se

hicieron a Ecuador, Colombia, Costa Rica y México.

Dada la importancia que la Escuela Nacional de Agricultura
puede tener en la capacitacibén del personal del MIDA, el
IICA colocé un consultor que estudié dicha Escuela y propu
so un nuevo papel para la misma con su correspondiente orga

nizacidén y contenido de cursos y materias.
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Los disefios elaborados para cumplir este objetivo fueron

los siguientes:

"Programa de Capacitacidn para Funcionarios del MIDA",

elaborado por el Dr. Eduardo Ramos Lbpez;

"Disefio de una nueva organizacidn para el Instituto Na-
cional de Agricultura de Divisa', elaborado por el Ing.

Marco Tulio Urizar.
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CUADRO No.9

AREAS SUSTANTIVAS E INSTRUMENTALES QUE CUBRE EL MARCO DE SOLU-

CIONES PARA LOS PROBLEMAS INSTITUCIONALES DEL MIDA.

/

Definici6n objetivo sector agro-
rio.
Definicién objetivo sector pG-
/// blico agropecuario.
Definicién objetivos MIDA.
1 <i Definicién objetivos direccio-

De tipo nes MIDA.

Sustantivo Organizaciones del Sector Agro-
pecuario.

Definicién de metas de produc-
cién, transformacién y comer-
cializacién.

Definicién de estrategias y or-
Ksinizacién sectorial.

tucionales del
MIDA.

Problemas Insti- <;

Sistema de planificacién.

Sistema de proyectos.

Manejo de recursos presupuesta-

rios.

Cuestiones contables.

De tipo <: Control de Bienes.

Instrumen- Auditoria.

tal. Manejo de recursos humanos.

L\\ Manuales de organizacién y
procedimientos.

Compras.

AN
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CUADRO No.1l1

ASIGNACION DE SERVICIOS AGROPECUARIOS A LAS PRINCIPALES ORGANIZACIO-

NES PUBLICAS VINCULADAS AL SECTOR AGROPECUARIO DE PANAMA.

Organizaciones

MIDA

Servicios

IDIAP
BDA
ISA

ISAP

INDRI
IRN
IAI
ESEM

BEMA
MIDA
BN
C.R
Contralorfa
IMA
INRyD

- ———— e —

Investigaci6n y Gene-
raci6n de Tec. X

. Tec. y Ext. X X
Prov. Insumos X | X

Financ. X X

Seguros X

Precios X

Mercados X X

San. Agricola X

Salud Animal X

Inf. y Estadistica X X

Titulacién X

_Agro-Industrias X

Riego X

Capacitacién ' X

Org. Productores X

Cons. y Adm6n. R.N.R. X

Inv. y Ev. R.N.R., X
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Control de los progresos alcanzados por el MIDA con motivo

del Programa de Fortalecimiento Institucional

1. Programacifn y método para controlar los resultados

La Gltima etapa del Programa de Fortalecimiento Institucio-

nal del MIDA fue la etapa de Control de Resultados.

Esta etapa, que se realizd tres meses después de haberse
concluido 1la etapa de implantacién de resultados, permitid
establecer el grado de avance a que ha llegado el MIDA en

la implementacién de los disefios propuestos por el IICA.

Como se estableci6 en el texto anterior, tanto el MIDA como
el IICA estuvieron de acuerdo en que los ambiciosos objeti-
vos del Contrato MIDA-IICA y MIDA-BID no podrian ser obteni
dos plenamente durante la vigencia del términos de éstas
relaciones contractuales. Pero el MIDA se comprometif a

ir implantando paulatinamente los disefios, sujetos natural
mente a las actualizaciones y revisiones que fuese necesa-
rio, y el IICA se comprometi6 a continuar apoyando al MIDA
dentro de los limites aprobados por la Junta Interamericana
de Agricultura, en el proceso de implantacidn de los dise-
fios y en el fortalecimiento institucional del MIDA. Ambas
organizaciones acordaron asimismo cooperar para buscar re-
cursos no reembolsables para apoyar al MIDA en su proceso

de fortalecimiento institucional.

Como consecuencia de lo anterior, la etapa de control de

Resultados pretendi6 establecer los siguientes aspectos:






a) Verificaci6n de que el IICA habia producido los tra
bajos contratados y que el MIDA se habia coﬁprometido a im

plantar los mismos;

b) Establecer la utilidad de los disefios elaborados,
la calidad de &stos, la metodologia utilizada para la for-
mulacién y el nivel de particibacidn de los funcionarios

nacionales;

c) Verificar el estado de avance de la ejecucibn del
proceso de.implantacién de los disefios broﬁuestos 0 sea es

tablecer que estd haciendo con los disefios;

d) Previsiones sobre el futuro de los disefios y del
Programa de Fortalecimiento Institucional, especialmente
en cuanto a organizacién y estrategia para la continuacién

del Programa.

Para poder establecer los aspectos requeridos, se seleccio-
né un conjunto de informantes calificados del MIDA que die
ron sus opiniones sobre los aspectos mencionados. En algu-
nos casos pudo recibirse evidencia documentaria de accio-
nes realizadas o en proceso de realizacifén para apoyar 1la
implantacién. Los informantes seleccionados fueron de tres

tipos:

a) Funcionarios del Nivel Politico,

b) Funcionarios té&cnicos que habian participado en la eta
pa de diagnbstico y disefio de soluciones y

c) Funcionarios técnicos a los que se habia asignado, por

las funciones que desempefian en el MIDA, 1la implantacién
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propiamente tal de los disefios propuestos.

Véase en el Cuadro No.12 el listado de temas que se contro

16, los trabajos e informantes entrevistados.

2. Resultados del control réalizadd

A) En cuanto al punto la) se realizé una revisibén do-
cumentaria de los trabajos entregados por el IICA y de las
varias notas del Ministro de Desarrollo Agropecuario de
Panamd y el Director General del IICA en los que aparece
la conformidad con que el MIDA ha recibido los trabajos,
la disposicibn del MIDA a implantar ﬁaulatinamente los
mismos y el compromiso del Instituto a continuar cooperan-
do con el MIDA en su proceso de Fortalecimiento Institucio
nal. Los intercambios de notas preveen una serie de accio
nes para el afio 1984, las que se realizarin con financia-

miento del Instituto. Estas acciones son las siguientes:

a) Contrataci6én por el IICA de un conjunto de con
sultores que cooperarin con el MIDA en un taller para ca-
pacitar al personal operativo del MIDA en el uso de los
instrumentos disefiados para el Subprograma de Administra-

cién Interna.

b) Realizacidn por el IICA de un Curso de tres se
manas de duraci6n sobre Formulaci6én de Proyectos Agropecua
rios péra reforzar la capacidad del Departamento de Proyec
tos en el uso de los instrumentos disefiados por el PFI en

éste Subprograma;
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c) Cooperacidén del IICA para la implantacibn de
los disefios del Sistema de Informacibn Agropecuaria, a tra
vés de cooperacién técnica del Ing. Alvaro Sanchez del

CIDIA;

d) Cooperacibn del IICA en la formulacibén de dos
proyectos de inversién en las &reas de Produccién de Leche

y Sanidad Animal;

e) - Cooperacibn del IICA al Fortalecimiento Insti-
tucional del MIDA, a través de la asignacién de un funcio-

nario del Instituto en forma permanente a €stas funciones;

f) E1 IICA cooperard con el MIDA en la bGsqueda
de recursos no reembolsables para apoyar el Fortalecimien-

to Institucional del MIDA.

B) En cuanto al establecimiento de la utilidad del
PFI y de los disefios propuestos, mids del 90% de los infor-
mantes entrevistados opinaron que los disefios eran de gran

utilidad.

En cuanto al grado de participacibn de los nacionales en
los trabajos del PFI, hubo 80% de los informantes que opind
que ellos o sus unidades habian participado en la elabora-
ci6n de los disefios. El mismo porcentaje opin6 que las me
todologias utilizadas para elaborar los disefios habian sido

buenas y que la calidad de los disefios y estudios era buena.

En cuanto al Programa de Fortalecimiento Institucional en sf{

mismo, la mayor parte de los informantes se manifestaron de






acuerdo con los resultados del Programa y el gran potencial

que la implantacibn de los resultados significaba.

C) Es dtil aclarar que para efectos de implantacién de
los disefios, el MIDA ha asignado la implantacidn de los mis
mos a las unidades operativas responsables por cada &rea
temitica. Los funcionarios de contraparte de los esbecia-
listas del IICA, en algunos casos, se han integrado a las
unidades operativas pero en otros continGGan en 1la unidad
de fortalecimiento Institucional con un papel de aparente

control del avance de todos los disefios.

La anterior estrategia de organizacibn presenta ventajas
indudables y ofrece el inconveniente que en algunos casos
los funcionarios que tienen a su cargo la implantacién no
participaron activamente en el Diagnéstico y Disefios lo que
hace necesario aclaraciones y reajustes que han demorado
un tanto la implantacibn pero que al mismo tiempo le dan

mayor solidez a ésta.

Un aspecto muy importante que pudo verificarse en la etapa
de control fue el alto grado de concientizacibn de todos
los entrevistados sobre las ventajas y trabajos del PFI

y la aspiracib6n de éstos niveles que se implanten los di-
sefios. De otra parte, ellos mismos han aceptado que los
objetivos del Programa fueron muy ambiciosos, considerando
el tiempo disponible y la complejidad de 1la temidtica. Ello
ha implicado cierta frustracién inicial ante las dificulta

des propias de éstas restricciones pero aparentemente ahora
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si hay convencimiento que el proceso de implantacidn sien-
do largo es necesario y debe contribuir a mediano plazo a

la obtencidn de los objetivos del Programa.

D) E1l estado de avance de los disefios elaborados no

es uniforme para todos los subprogramas.

a) En 1o que resbecta al estado de avance de los
disefios correspondientes al Subﬁrograma de Administracibn

Interna, se aprecian los siguientes resultados:

i) E1l Trabajo No.33 '"Manual de Organizacibn del
MIDA" ha sido aprobado por el nivel suﬁerior de 1la organi-
zacidn el que estid dando una Gltima revisiém a la estructu
ra. Se espera que empiece a ser aplicado a partir de enero
de 1984, Los responsables por la implantacidn consideran
que actualmente su unidad tiene capacidad para manejar la
temitica e ir adaptando el Manual a los cambios que puedan
irse produciendo. Como el Manual se elabor6 siguiendo los
patrones normativos de la Contraloria y del MIPPE para es-
te tipo de documento, no se vislumbra problemas para su

aceptaci6én por éstos niveles;

ii) Los trabajos 34-A y 34-B (Sistema Integrado
de Finanzas, Contabilidad y Control Presupuestario) han
sido aprobados por los niveles superiores del MIDA y de 1la
Contraloria General de la Repfiblica, la que incluso esté
dando apoyo para su implantacién. Los jefes y subjefes
de las unidades involucradas conocen los instructivos y los

han aceptado. En la actualidad estin en la primera etapa






de una estrategia de implantacidn consistente en capacita-
cién de los técnicos del nivel central sobre los disefios.
Luego de cumplido ésta etaﬁa se llevarid a cabo activida-

des de capacitacién a nivel regional.

La segunda etapa de la estrategia de implantacifn consiste
en la realizacibn de Seminarios-Talleres bara poner en pric
tica los nuevos sistemas; Esta actividad se llevari a ca-
bo entre enero-marzo de 1984 y se cuenta para ella con el

apoyo de consultores que contratarid el IICA.

La tercera etapa del proceso de imﬁlantaci6n consistir8 en
la implantacibn propiamente tal del disefio y reemplazo del

sistema antiguo.

Para toda ésta estrategia de implantacién ya se cuenta con
la cooperacién del MIPPE, Contralorfa, Ministerio de Ha-

cienda y el IICA.

iii) El trabajo de compras es el mis adelantado
de la implantacifén. Se cuenta con la cooperaci6n de la Con
traloria, Ministerio de Hacienda e IICA. Se espera que el
nuevo sistema esté& operando a partir del afio presupuestario

de 1984.

iv) El trabajo de Auditoria Interna estid asimis-
mo en proceso de implantacifén. Se esti capacitando al per
sonal en el uso de los manuales para lo que se cuenta con
el apoyo de 1la Contraloria. E1 IICA cooperari para el ta-
ller, trayendo nuevamente a la consultora que participd
en el disefio para acelerar la implantacién del referido di

seflo.






v) El Programa de Capacitacién propuesto por el
IICA ha sido revisado por los funcionarios de las Direccio
nes pertinentes del MIDA y por el Deﬁartamento de Capaciti
cién del MIPPE. Los funcionarios del MIDA entrevistados
consideran que el Programa de Capacitacibn es la mids impor-
tante contribucién del PFI. La asesoria administrativa
tiene una estrategia para la difusibén Yy operacionali-
zacibn del Programa y estid obteniendo imﬁortante apoyo pa-
ra capacitar personal del MIDA en administraci6n de la ca-

pacitacién.

vi) En cuanto al trabajo 22-A no ha habido segui-
miento por parte de la asesoria administrativa por no es-
tar afin claro a qué unidad del MIDA le corresponde éste se

guimiento.

b) En cuanto al trabajo del Subprograma de Planifica-
cién y Servicios de Apoyo, éste gruﬁo de trabajo presenta
la particularidad de que por estar la sede de trabajo de
los funcionarios asignados al Subprograma en Veraguas y la
mayor parte de los funcionarios de la DNPS en Panami, se
produjeron y se continGan producie;do diversos problemas
debido a esta doble sede de las unidades, asi, por ejemplo,
los disefios del sistema de planificaci6n se elaboraron en
Veraguas con gran participacidén del personal de contrapar-
te, pero los funcionarios encargados de dar seguimiento a
la implantacidn y no tuvieron en la discusién de 1la tem4-
tica del grado de participacién que hubieran deseado para

poder implantar los disefios. Las reuniones de informacién






- 80 -

hechas tanto en Santiago como en Panami no han sido sufi-
cientes para que &stos funcionarios puedan empaparse del

contenido de la temiatica.

i) El1 Trabajo 21 b, Disefio del Sistema Sectorial
de planificacibn agropecuaria, estd siendo revisado por el
Departamento de Planes de Mediano Plazo de la DNPS para in
corporar al mismo mecanismos que den mayor sistematicidad
al disefio, ya que aﬁarentemente no es claro en cuanto a las
relaciones éntre la DNPS y otras unidades de planificacién
del sector ptiblico agropecuario ni en cuanto a las relacio

nes de las propias unidades de 1la DNPS.

Se considera que hay algunas &reas grises que hay que acla-
rar. Se considera que dada la capacidad que existe en el
MIDA para esta A4rea, cooperacibn técnica del IICA muy pun-
tual podrfa facilitar la aclaracidn de estos puntos y el

comienzo de la implantacidn del disefio.

El especialista en fortalecimiento institucional del IICA

cooperard con la DNPS en éste aspecto.

Se espera que tanto el Proyecto de AID para fortalecer 1la
DNPS en el area de andlisis de politicas y planificacién

y el Proyecto de estudios del Banco Mundial en lo que res-
pecta al establecimiento de un sistema gerencial de direc-
cidén y coordinacidén sectorial, utilizarin los

disefios del PFI en sus propuestas,

ii) En cuanto al area de planificacidn operativa

(Trabajo No.20) hubo consenso en todos los entrevistados
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que en esta 4rea habfa habido un nivel de participacibén y
envolvimiento, mucho mayor que en otros trabajos de éste
subﬁrograma. Se elaboraron los Programas Operativos anua-
les para 1983 y 1984, Este Gltimo debe ser reajustado para
incorporarle los cambios presupuestarios producidos durante
la negociacibn del presupuesto de éste afio. Para realizar
esta actualizacién se requieren la participacibén del perso-
nal de Planificaci6én del PFI que esti en Veraguas y del De-
partamento de Planificaci6én a Mediano Plazo y Corto Plazo.
Se estima que por la capacitacién del personal nacional no

es necesaria cooperacidn externa.

iii) Sobre el disefio 21-A que se refiere al siste-
ma de Planificacién Institucional se considera qué el dise-
fio es de alta calidad y utilidad. No obstante ello, el mis
mo no ha sido difundido ni divulgado a las organizaciones

del sector por lo que su grado de implantacifn es muy baja.

iv) Los trabajos que se refieren al 4rea de Infor
macién Agropecuaria (Trabajo No.27), Disefio de Procesamien-
to de Datos Agropecuarios (28-A) y Disefio de Procesamiento
de Datos Administrativos, estan en proceso de difusién y di
vulgacibn dentro del Departamento de Estadfisticas. Algunos
de los factores que limitaron la instrumentacién de éstos
disefios han sido removidos (se ha contratado un especialis-
ta en programacidén de procesamiento de datos; se ha adquiri
do una computadora Wang 2,200, se estd en proceso de adqui-
rir otra y se tiene acceso a la computadora IBM 34-S del

Ingenio La Victoria). E1 IICA se ha comprometido a continuar
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apoyando a través del CIDIA esta Area temitica. Se espera
que el proyecto de AID sobre Andlisis de Politica y Plani-
ficaci6n utilice enteramente el material producido por el

PFI y el personal cabacitado durante el Programa.

v) En relacifn a los trabajos sobre Estructura y
Doctrina, tanto del sector como de las Direcciones del
MIDA y las 4reas tematicas que ellas cubren, hubo consenso
en que ha habido mayor participacién de las Direcciones Na
cionales involucradas en los temas que en la contraparte

del PFI.

Los documentos en general, por referirse a cuestiones rela
cionadas con objetivos sectoriales, institucionales y de
servicios, no puede decirse que han sido aprobados, pero
si son conocidos por las autoridades politicas y técnicas

pertinentes del MIDA.

Se espera que en 1984 el IICA coopere con las direcciones
técnicas involucradas en la organizacifn de talleres y se-
minarios, para difundir y discutir los disefios propuestos.
Se espera asimismo que los disefios elaborados sean de uti-
lidad en los proyectos de AID y Banco Mundial, en proceso

de ejecuciébn,

Cabe hacer presente que en los momentos de elaborarse éste
informe, hay una Comisién nombrada por el Sefior Ministro

que esti estudiando, sobre la base de los estudios del PFI,
cambios de estructura y orientacidén al MIDA y sus diversas

unidades operativas., Se espera que éste trabajo esté ter-
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minado a comienzos de 1984.

c) Los trabajos del Subprograma de Proyectos han ser-
vido de base a la reestructuraci6n del departamento de Pro-
yectos Especificos de la DNPS el que ahora concentra todas
las acciones relacionadas con el érea de Proyectos.
fHlay consenso que los disefios de Formulacién de Proyectos
(Trabajo 23) son de gran utilidad. Se estima que fueron ela
borados con alta participacién del personal nacional, el que
ahora los estf utilizando enteramente. E1 material produci-
do por el PFI se estf utilizando para capacitar mis personal
en esta 4rea. E1 PFI cooperb tambiefi en la elaboracibén de
un perfil avanzado de Sanidad Vegetal, que esté sometido al
Fondo de Pre-Inversibn.

El IICA cooperaré a travées del Centro Interamericano de Pro-
yectos Agropecuarios en el dictado de un Curso de Formulacibn
de Proyectos para aproximadamente 20 funcionarios del MIDA y
de entidades del sector.

El IICA cooperaré asi mismo en la formulacién de dos proyec-
tos de inversibn para el afio 1984. (Posiblemente de Leche y
Salud Animal o Sanidad Vegetal).

En cuanto a los trabajos 29, 30A y 30B sobre administracién
de Proyectos, pudo verificarse que los informantes opinaron
que en general estos disefios son de alta calidad. E1 MIDA
ha aplicado la metodologia para el seguimiento y evaluacién
sobre la marcha del Proyecto de Palma Aceitera MIDA-BIRF-
BNP. Pero las metodologias no se han colocado en concimien

to de los administradores de proyectos grandes de inver-
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sién que maneja el MIDA, conocimiento que hubiera sido de
mucha utilidad para los ejecutivos de dichos proyectos.
(Proyecto de Café y Cacao; Salud Animal; Conservacién de
Cuencas; Pequefias Obras de Riego y otras); Se estima que
atin el MIDA no tiene capacidad para poder difundir estos

disefios.

En cuanto a los disefios No;ZS y 31, no se ha hecho nada

ain por implantarlos. El 31 fue recién entregado al MIDA.

3. Previsiones sobre el futuro de los disefios y del Pro-

en cuanto a organizacibfn y estrategia para la continua-

cién del Programa

Existe abundante evidencia escrita y reiteradas declara-
ciones verbales por parte de las diversas autoridades po-
liticas del MIDA, que el Programa de Fortalecimiento Ins-
titucional de la Organizacidn es una actividad regular y
permanente del MIDA y que cuenta con todo el apoyo de &ste
nivel. El Ministro, Viceministro y Director Nacional de
Planificacién Sectorial han reiterado asimismo su interés
en instrumentar los disefios propuestos por el PFI, sujetos
naturalmente a las adaptaciones y modificaciones que sean
pertinentes. E1 Programa de Fortalecimiento Institucional
ha sido establecido ya como una unidad de 1a DNPS con su
presupuesto, personal y la funcién de dar seguimiento y
apoyo a los trabajos elaborados por el Programa en sus

fases anteriores e ir permanentemente revisando el estado
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de avance de éste proceso.

Estas mismas autoridades han enfatizado la estrategia de

implantaci6n paulatinade los disefios propuestos.

El IICA hace algGn tiempo sugirié precisamente ésta estra-
tegia de implantacién paulatina de los disefios y se comprg
meti6, dentro de las limitaciones presupuestarias aproba-
das por la Junta Interamericana ‘de Agricultura, a continuar
apoyando al MIDA en su proceso de Fortalecimiento Institu-

cional,.

Funcionarios de la Representacién del Banco Interamericano
de Desarrollo en Panami, han expresado la buena disposiciﬁn
del Banco a considerar otras solicitudes del Gobierno de
Panami para consolidar los avances logrados ﬁor el MIDA

en su fortalecimiento institucional.

Los funcionarios del MIDA entrevistados con motivo del
control de resultados del PFI, reiteraron su convencimien-
to de las bondades del Programa, de su necesidad y de los
disefios presentados. En varias unidades del MIDA hay es-
trategias explicitas o implicitas para la implantacibn.
Estos mismos funcionarios reconocen a la misi6én de control
de resultados, los beneficios que desde el punto de vista
de la capacitacién de sus miembros habfian recibido del PFI
y su conocimiento que con un poco de ayuda interna adicio-
nal, estarfa en condiciones de dirigir el proceso de ins-

trumentalizacién de los resultados.






De otra parte, funcionarios que no han participado en 1las
actividades del PFI han expresado su interés en conocer mis
los resultados del Programa y cooperar en la ejecucibn de
tareas que en sus unidades sean bertinentes bara la obten-

cién de los resultados esperados.

Todos estos elementos favorables al PFI deberan ser facto-
res positivos para la continuacién de la instrumentacién de
los resultados del mismo programa; En el capitulo subsi-
guiente de Conclusiones y Recomendaciones, el IICA recoge
estos elementos positivos del Programa y sugiere los

de accidén complementarios a los ya iniciados pafa contribuir
a acelerar el proceso de desarrollo institucional iniciado

a través de &éste Contrato y la obtencién plena de los ambi

ciosos objetivos del mismo.
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Informacién Financiera

El Contrato MIDA-IICA contempl6 1a cantidad de B/.457,020.00
para sufragar los gastos que originara el desarrollo de los

trabajos contemplados en el mismo.

Este monto suponia el financiamiento de 68 expertos/mes
especialista; 25 meses consultor y recursos para viiticos,
gastos generales e imprevistos. Se esperaba que los traba-
jos contratados fueran cumplidos en un plazo de 17 meses ca-
lendarios, no obstante que el contrato de servicios tenia un

Plazo de duracibén de dos afios.

Debido a diversos problemas surgidos durante la ejecucibn del
contrato, el plazo de 17 meses calendario no fue suficiente
para lograr los productos esperados de &ste, razdn por la que
debib6 extenderse el plazo del mismo a 24 meses, lo que signi-
fic6é también subir el nGmero de hombre/mes especialista a 86

y de consultores a 35 meses.

Lo anterior significé que al término de los 24 meses de dura-
cib6n del contrato el IICA habia gastado B/485,342.99 es decir
B/.28,321.99 mids de lo autorizado en el mismo contrato. Por
acuerdo entre el MIDA y el TICA este mayor gasto ha sido absor
vido por el Instituto dentro de su proyecto de apoyo al forta

lecimiento del MIDA.

1. Plan de Gastos y Ajustes Reales

(Véase cuadros No.13 y 14).

En el contrato MIDA-IICA los recursos se asignaron de acuerdo
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al Plan de Gastos que aparece en el Cuadro Ne13. Puede apreciar-
se que del total de recursos asignados se preveyd que el rubro Gas-
tos Generales utilizaria 47% del total de los recursos. E1 rubro
de Honorarios debia utilizar 31.5%, el rubro Viéticos 13%, el rubro
Imprevistos 7% y el de Viajes Internacionales 0.5. Lo elevado del
rubro de Gastos Generales se explica pues a este rubro se deberian
cargar, en general, todos aquellos gastos que ocasionara el Proyec
to, que no estuvieran especificamente asignados. Por consiguien-
te, se pagarian con cargo a este rubro los gastos ocasionados por
consultores externos al proyecto; las diferencias que pudieran ha-
ber entre costos financiados por el Proyecto y costos reales de la
actividad y naturalmente los gastos de Supervisién y Apoyo Admini§
trativo del IICA.

Durante él desarrollo del Proyecto hubo que realizar diversos ajus
tes a este Plan de Gastos, para llegarse finalmente al que aparece
en la columna respectiva del mismo Cuadro N91§.

En cuanto a 1la variacién porcentual entre lo previsto en el Plan
de Gastos original y lo gastado realmente al 30 de junio, puede
apreciarse en el ﬁismo Cuadro N91§ que el rubro de imprevistos fue
transferido a otros rubros asi como B/.43.092 del rubro de vidti-
cos que fueron transferidos al rubro de Gastos Generales. Esta
transferencia se hizo ya que hasta el momento los gastos de vié-
ticos se pagaban hasta cierto monto, de acuerdo a la escala de
vidticos. Los gastos, que exedian estos montos del BID, debian
cancelarse como '"diferencial de viftico" y se cargaban a la par-
tida de Gastos Generales. La transferencia permitid cargar todos

los gastos de vifticos a un solo rubro. En general podemos
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estimar que el rubro vifticos utilizd aproximadamente 10% del
total del costo del Proyecto y no el 3.7% que aparece en el Cua

dro No.l.

El rubro "Honorarios. utilizé 36.5 del total del presupuesto eje
cutado. Cabe hacer ﬁresente que por ser los gastos de los espe-
cialistas superiores a los montos previstos en el Contrato, parte
de los sueldos reales de los esﬁecialistas fueron cargados al
rubro "Gastos Generales'". Podemos estimar que los Honorarios rea
les de los especialistas ﬁermanentes utilizaron aproximadamente

439 del total de los recursos del Contrato.

El resto de los recursos del Contrato fueron utilizados en gas-
tos de contratacidon de consultores temporales (aproximadamente

20%) y gastos de apoyo y supervisi6n (15%).

Calendario de gastos del PFI

Los recursos del Contrato MIDA-IICA se gastaron entre los meses
de julio 17, 1981 a julio 19, 1983, En el Cuadro No.1l5 puede

apreciarse el calendario de gastos realizados por el IICA.

Estos recursos se gastaron en la realizacién de los diversos tra
bajos de diagnbstico, disefio, implantacién y control de resulta-
dos que el contrato contemplaba. Es muy dificil hacer una asig-
nacién tajante en cuanto al costo de cada una de las etapas men-
cionadas, ya que los avances de los distintos trabajos no fue
uniforme, esto es, en algunos trabajos el diagnb6stico y el disefio
fueron relativamente sencillos y avanzaron rdpidamente, en cambio

en otros trabajos el diagndstico y consecuente disefio fue mias
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dispendioso en tiempo y se extendib por mids tiempo. Incluso,
la decisifn de integrar 1las etabas de disefio e implantacibn

obedeci6 a ésta realidad.

No obstante, las anteriores limitaciones podemos estimar que
los gastos realizados desde la firma del contrato hasta el mes
de junio de 1982, puede imbutarse a la etapa de Diagnébstico
(B/.253,175 o sea 55% del valor del contrato y 49.50 del va-
lor de los gastos del IICA hasta septiembre de 1985); en la eta
pa de disefio podrian imputarse los gastos realizados entre ju-
lio de 1982 hasta febrero de 1983 (B/.134,369.79 o sea, 30%
del valor del contrato y 26% del total de gastos hasta septiem
bre). A la etapa de implantacién se le podrian imputar los re-
cursos remanentes del contrato y B/.54,516 de los recursos del
IICA. La etapa de control de resultados ha significado un cos
to aproximado de B/.7,500 ain no detallados en los cuadros

anexos.

ReembolSos'reCibidOS'ppr'el TICA

Al inicio del programa se convino que se constituiria un Fondo
Rotatorio de B/.92,000 manejado por el MIDA, se iria renovando
a medida que el IICA fuera presentando cuentas de gastos a sa-
tisfacci6n del MIDA. Desafortunadamente el Fondo no operd fun
damentalmente por la dificultad que representaba para el Insti
tuto documentar sus cuentas de acuerdo a los requerimientos

del MIDA.

E1 MIDA insisti6 que el IICA debia documentar sus gastos con
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copias originales de los recibos de gastos. Este criterio fue
muy dificil de cumplir por el Instituto debido a que por el sis
tema contable del IICA muchos de los gastos que se realizan no
constan en originales sino en print-out de computadoras y otros
mecanismos igualmente dificil de reproducir en "original” . Fi
nalmente se obvio éste problema,pero subsisti6 el problema del
MIDA de tener que dar cuentas al BID del uso de su propia con-

traparte, trdmite que también demora bastante debido a los pro-

blemas de organismos centralizados.

Todas las razones anteriorés exblican el retraso con que el IICA
fue recibiendo los desembolsos por parte del MIDA. Puede apre-
ciarse de un anflisis de los Cuadros 15 y 16 que hasta el mes

de diciembre de 1982 el IICA habia desembolsado B/.351,665 y
habia sido reembolsado solamente B/.90,000. Por el contrario
durante los primeros ocho meses de 1983 el MIDA desembolsd los

B/.300,000 que habia dejado de desembolsar anteriormente.

Como se ha dicho anteriormente, al momento de entregarse éste
informe el Instituto ha recibido B/.391,163.52 quedando adn por
desembolsar B/.65,856.48 que en parte corresponden al 10% del
valor del contrato que el MIDA puede retener hasta la aprobacibén

de éste informe final (Véase Cuadro No.16).
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Quadro N2 15

CALENDARIO DE GASTOS DEL PROYECTO POR MES

PF1

PERIODO GASTOS REALES
BALBOAS
Julio de 1981 9,242.26
Agosto de 1981 16,734.16
Septiembre de 1981 29,086.54
Octubre de 1981 . 24,852.95
Noviembre de 1981 25,013.68
Diciembre de 1981 36,272.78
Enero de 1982 14,403.38
Febrero de 1982 27,302.85
Marzo de 1982 26,023.86
Abril de 1982 18,252.97
Mayo de 1982 11,625.37
Junio de 1982 14,364.28
Julio de 1982 16,856.33
Agosto de 1982 9,804.23
Septiembre de 1982 10,689.51
Octubre de 1982 18,199.30
Noviembre de 1982 21,444.25
Diciembre de 1982 21,496.74
Enero de 1983 13,599.44
Febrero de 1983 22,279.99
Marzo de 1983 3,618.65
Marzo de 1983_ 31,158.53
Abril de 1983 15,275.84
Mayo de 1983 26,226.87
Junio de 1983 21,518.23
Julio de 1983 22,606.33
Agosto de 1983 3,059.00
Septiembre de 1983 528.47

oooooooooooooo

511, 536.79
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CUADRO No.16

Fecha y monto de los reembolsos recibidos por el IICA. Contrato

MIDA-IICA.

Fecha Recebcibn Monto Recibido
Junio 4, 1981 40,460.00
Mayo 14, 1982 47 ,515.96
Septiembre 9, 1982 2,024.04
Enero 28, 1983 100,648.00
Abril 11, 1983 62,527.08
Julio 22, 1983 37,350.07
Agosto 23, 1983 100,638.37
Total Recibido 391,163.52
Saldo sin recibir 65,856.48

Total del Contrato 457,020.00






VII. Recursos Humanos utilizados por el Instituto

Durante el desarrollo del Programa de Fortalecimiento Insti
tucional el IICA utilizb 109 hombre/mes, especialista per-
manente y aproximadamente 40 hombre/mes, consultor de cor-
to plazo. Estos funcionarios fueron contratados por el
IICA de acuerdo a las normas de administracién de personal
del Instituto. En el Cuadro N217 aparecen los nombres, es-
pecialistas y periodos de trabajo de los especialistas per-

manentes y los nombres de los consultores temporales.

A su vez el MIDA asign6 al trabajo con estos funcionarios
del Instituto a 35 funcionarios del Ministerio, los que per
manecieron vinculados al proyecto durante todo el desarrollo
de éste. La mayor parte de estos funcionarios estén actual
mente destinados a las labores de implantacibén de los dise-
fios propuestos por el Instituto. Los nombres, 4reas de tra
bajo y especialidad de estos funcionarios aparece en el a-

nexo N218.

Parte importante de estos funcionarios participb en accio-

nes de capacitacitn en el exterior (Véase Anexo N22),

Estos funcionarios para efectos del Proyecto dependieron

del Coordinador Nacional del Proyecto.
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CUADRO No.17

RECURSOS HUMANOS"UTTLIZADOS'POR’BL:INSTITUTO'DURANTE EL DESARRO-

LLO DE LOS TRABAJOS

Durante el desarrollo del Programa de Fortalecimiento Institucio-
nal el IICA utilizd los siguientes especialistas ﬁermanentes y con

sultores de corto plazo:

A.- Especialistas Permanentes:

1. José Luis Corrales, Especialista en Planificacién, del

12 de julio de 1981 al 19 de julio de 1983;

2. Hermdgenes Pinedo R., Especialista en Proyectos, del 1¢

de octubre de 1981 al 19 de julio de 1983;

3. Jaime Roman V., Especialista en Administracibn Financie

ra, del 5 de julio de 1981 al 5 de diciembre de 1982;

4, Maria Teresa de Osorio, Esﬁecialista en Organizacibn y

Métodos, del 12 de julio de 1981 al 7 de febrero de 1983;

5. Maria de los Angeles Cubas C., Especialista en Administra

cién Financiera, del 5 de enero al 6 de sebtiembre de 1983;

6. Mario Infante, Coordinador Internacional del Proyecto, del

17 de julio de 1981 al 30 de octubre de 1982; y

7. J. Eugenio Herrera, Jefe del Proyecto, del 7 de noviembre

de 1982 al 19 de julio de 1983.
Total meses especialistas permanentes, 109 meses.

B.- Consultores -de Corto Plazo

Alberto Franco, Especialista en Planificacidn
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Juan L. Marambio, Especialista en Planificacién

Gonzalo Estefanell, Especialista en Planificacién

Lizardo de las Casas, Especialista en Planificacién
Eduardo Coba; Esfecialista en Planificacibn

José Lefiero, Especialista en Proyectos

Fernando del Risco, Especialista en Proyectos

Max Lucas, Esﬁecialista en Proyectos

José Luis Parisi, Bspecialista en Proyectos

Hernin Fuenzalida, Especialista en Gestifn

J. Eugenio Herrera, Especialista en Gestidn

Mayo Vega, Especialista en Gestidn

Alvaro Sanchez, Especialista en Estadisticas

Antonio Ibarra, Especialista en Estadisticas

Victor Quiroga, Especialista en Estadisticas

Finn Damtoft, Especialista en Informacidn

Eduardo Arnidrade, Especialista en Comunicacidn

Héctor Murcia, Especialista en Administraci6én Rural
Francisco Sylvester, Especialista en Educaci6n

Marco Tulio Urizar, Especialista en Educacibtn

Eduardo Ramos, Especialista en Capacitacidn

Flavio Lazos, Especialista en Transferencia de Tecnologfa
Ignacio Ansorena, Especialista en Transferencia de Tecnologfia
Jaime Acosta, Especialista en Auditoria

Carlos Ferreiro, Especialista en Contabilidad

Tomads G. Nieto, Especialista en Administracidén Financiera
Harry Scott, Especialista en Contabilidad

Gustavo Cubillos, Especialista en Produccién Animal
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Thomas Murnane, Especialista en Salud Animal

Romeo Martinez, Especialista en Produccidén Agricola
Julio Sequeira; Esﬁecialista en Sanidad Vegetal
Manuel Rodriguez; Bsbecialista en Suelos

Michel Montoya, Especialista en Zonificacibén

Rosario Tello; Esﬁecialista en Organizacién y Métodos
Francis Bonett; Esbecialista en Recursos Humanos

Jorge Sariego, Esﬁecialista en Desarrollo Social Rural.






CUADRO No.

PERSONAL DEL MIDA ASIGNADO COMO CONTRAPARTE A LOS TECNICOS DEL

IICA DEL PROGRAMA DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL.

10.
11.
12.
13.

AREA DE PLANIFICACION

NOMBRE

ARISTIDES GONZALEZ

LUIS MONTOYA

NIXA DE TIRADO
CARMELO GONZALEZ
JOSE DEL R. LOAYZA
FERNANDO BOTACIO
ROMAN VALENCIA
FRANKLIN BECERRA
GLADYS DE CONCEPCION
ALFREDO BATISTA
AUGUSTO HERRERA
PEDRO TUNON

JOSE MORILLO

TITULO
TECNICO AGROPECUARIO - 5to.
ANO ECONOMIA.
LIC. ADMON. EMPRESA
LIC. EN TRABAJO SOCIAL
LIC. EN EDUCACION
GEOGRAFO Y LIC. EDUC.
ING. PROC. DATOS
LIC. ECONOMIA
ING. AGR. (POST-GRADO)
ING. AGRONOMO
ESTUD. Y PROF. ESTAD.
LIC. ECONOMIA
TEC. EN ESTADISTICAS
LIC. ECONOMIA






10.
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AREA DE PROYECTOS

NOMBRE

PABLO ESPINO

AURA DE VASQUEZ
LUIS QUINTERO
JACOBA DE CASTILLO
ODILIA DE OSTIA
RUDY DE QUINTERO
CARLOS DELGADO
LILTANA PERIE
FLAVIO CUBILLOS

SALUSTIANO AGUILAR

TITULO

LIC. EN ECONOMIA

LIC. EN ECONOMIA
EGRESADO DE ECONOMIA
ESTUDIANTE DE ECONOMIA
LIC. EN ECONOMIA

TEC. EN CONTABILIDAD
LIC. EN ECONOMIA

LIC. EN ECONOMIA

ING. AGRONOMO

AGRONOMO






10.

11.

12.
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AREA DE ADMINISTRACION

NOMBRE

ERICK GARUZ
JEREMIAS AGUILAR
SILVIA DE ARCIA
GLORIA DE ENTEBBI
MARITZA EVANS
EDUARDO VILLAQUIRAN
MARIBEL SANCHEZ
JOSE FUENTES
RENATO ESCARREOLA
CARMEN MARQUEZ
ODEIZA DE REYES

MIXLY DE GARCIA

TITULO

ADMINISTRADOR PUBLICO

" ”

ESTUD. ADMON. PUBLICA
" " "
LIC. ADMON. PUBLICA
TEC. EN ORG. Y METODOS
LIC. EN ADMON. PUBLICA
CONTADOR
TEC. EN PRESUPUESTO
LIC. EN ADMINISTRACION
TEC. EN ADMINISTRACION

LIC. EN ADMINISTRACION
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Conclusiones del IICA luego de terminado el Contrato MIDA-

IICA para la ejecuci6én de un Programa de Fortalecimiento

Institucional del MIDA

1. Tal como se adelantb en el Informe sobre la Etapa Dise
fio-Implementacifn, el Instituto ha cumplido plenamente co-
mo contratista al haber producido los trabajos a que se

obligara, como consecuencia del Pliego de Condiciones, Tér

minos de Referencia y su Propuesta Técnica.

Los trabajds entregados por el TICA y la capacitacién del
personal nacional en el manejo del instrumental disefiado,
permiten al MIDA contar con elementos importantes para la
continuacién de su proceso de fortalecimiento institucio-
nal, elementos con que no contaba antes del contrato MIDA-
IICA. E1 MIDA cuenta ahora con elementos de tipo sustanti
vo para definir sus politicas tanto técnicas como adminis-
trativas y con elementos para operacionalizar las politicas

definidas.

2. De otra parte, como pudo ser documentado por la misién
de alto nivel que enviara el IICA para negociar la continua
cién del apoyo del Instituto al Fortalecimiento Institucio-
nal del MIDA, existe en las altas esferas del MIDA el conven
cimiento que los instrumentos disefiados son idéneos, que

su uso debe ser generalizado y consolidado vy que contri-
buiran al logro de los objetivos globales del Fortalecimien-
to Institucional del MIDA como establecido en los contratos

MIDA-BID y MIDA-IICA.
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3. E1l personal nacional vinculado al Contrato MIDA-IICA est4
bastante motivado y convencido de la importancia del trabajo
futuro que les corresponde. Si el MIDA mantiene a éste persé
nal en las tareas en las cuales ha estado trabajando, facili-
ta su mayor capacitacién y lo refuerza con especialistas en
las éreas que ya ha adelantado el IICA es necesario apoyarlos,
es evidente que el MIDA contarf con un grupo de funcionarios
que podfén dar continuidad y operabilidad a los disefios propueé
tos. La misién de Control de Resultados del IICA verific6 los
esfuerzos y adelantos que éstos funcionarios estin logrando
para continuar con la implementacién de los disefios y que los
mismos no sufran la suerte de otros trabajos semejantes que o-

tros consultores o agentes externos han propuesto para el MIDA.

4. Convencido de la necesidad de continuar apoyando este es-
fuerzo inicial, el IICA ha comprometido su apoyo en la consoli
dacibén de las acciones sugeridas y en la bGsqueda de medios g
dicionales a los del Instituto para facilitar la misma consoli

dacibn.

5. Los cambios que para el MIDA significan las propuestas del
Instituto son de bastante trascendencia e importancia, pero co-
mo lo verific6 la Misién de Control, en la mayor parte de las
freas en que se han sugerido cambios se est&n haciendo esfuer-
zos significativos para implantar los mismos. Pero la capaci
dad existente vinculada al PFI no es suficiente como para po-
der asegurar esta instrumentacibn y revisién permanente. Por ello

el MIDA deberi reforzar la actual capacidad técnica del grupo
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de funcionarios vinculados al PFI con técnicos del propio MIDA
y de fuera del MIDA que puedan comﬁlementar este talento y po-
sibilitar la institucionalizacifén y mejoramiento permanente

de los cambios propuestos.

6. Paralelamente a las acciones de seguimiento del PFI, el
MIDA deberi particiﬁar en acciones de apoyo a otros programas
relacionados, con ésta area como son 1os proyectos contempla-
dos por AID para reforzar la capacidad de la DNPS para el ani
lisis de politicas y planificacién y los estudios que financia
r4 el Banco Mundial sobre el destino de la economia global del
pafs y del sector agropecuario. En particular el MIDA deberi
participar activamente en los estudios relacionados con las po
1iticas sectoriales e institucionales y su correspondiente ins

trumentaciobn.

7. E1 MIDA deberd, por lo tanto, organizarse, de una parte,
para apoyar el seguimiento a las acciones de implantacién de
las recomendaciones del PFI y de otra parte, para ejecutar las
acciones de apoyo a las acciones del AID y BIRF. Deberd ser
muy cuidadoso en la programacién de sus acciones.a objeto de
minimizar los efectos no deseables que puedan surgir con moti-

vo de todas estas iniciativas dispares.

8. Visto en una perspectiva de mis largo plazo, puede conside-
rarse que el Programa de Fortalecimiento Institucional del MIDA,
iniciado a través de los contratos MIDA-BID y MIDA-IICA,

ha empezado con sb6lidas bases sustantivas e instrumentales

para apoyar la continuacién del Programa y la consiguiente
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habilitacién del MIDA para, a través del Programa, hacer mis
eficaz y eficientemente que ahora, 1o que debe hacer en bene-

ficio del sector agropecuario de Panami.
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tucional del MIDA.

1. El Instituto reitera su confianza en que el MIDA, utilizan
do plenamente los varios instrumentos propuestos por el IICA,
evaluando y discutiendo los Marcos de Referencia elaborados y
llevando adelante las acciones de capacitacién y apoyo técnico
que ha propuesto y que reitera més adelante en los numerales

4 y 5 de este Capitulo, podré continuar adelantando su proceso
de desarrollo institucional y la consolidacibén de 1la obtenci6n
de los objetivos sefialados para este proceso en los contratos

MIDA-BID y MIDA-IICA;

2. El1 Instituto reitera su convencimiento que la estrategia
sugerida por el I'ICA y aceptada por el MIDA de ir implementan
do las recomendaciones en forma paulativa, es una estrategia

idénea para la conseaxcié_n de los objetivos trazados;

3. Dentro de esta estrategia de consolidacibén paulativa el pa
pel que desempeﬁarén los funcionarios del MIDA en todos los ni

veles de la organizacibn es de vital importancia;

4. Por las consideraciones anteriores, la propuesta de Progra
ma de Capacitacibén sugeridas por el IICA y la necesidad de ob-
tener apoyo técnico adicional para el mayor impulso del proce-
so de cambio, son de vital importancia para la institucionali-

zacibn de la estrategia de cambio;

4.1 El1 Programa de Capacitacibn de Funcionarios del MIDA
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puede iniciarse con las varias actividades de capacitacién
en las éreas del Convenio MIDA-IICA ya concertadas entre
ambas organizaciones y que se llevaran a cabo en el primer
semestre de 1984. Seré muy importante el apoyo que pueda
dar a este Programa el MIDA el Centro de Capacitacibn y A-
diestramiento del MIPPE. Simulténeamente el MIDA, con el
apoyo del IICA, debe iniciar un amplio programa de difusibn
de los resultados del Convenio MIDA-IICA entre los funcio-
narios de la organizacibn a objeto de informar, motivar,
escuchar las sugerencias y en definitiva envolver a este
personal en la consolidacién de un Programa que tendrd tag

ta importancia en sus actividades futuras.

4.2 Igualmente el MIDA, con el apoyo del IICA y otros or-
ganismos financieros debe iniciar un amplio proceso de dis
cusibn sobre los diversos Marcos de Referencia y documen-
tos de tipo sustantivo que produjo el PFI. Son especial-
mente importantes las discusiones que puedan surgir de los
Marcos de Referencia sobre Transferencia de Tecnologia,
Suelos, Zonificacién Ecologia de Cultivos, Produccibén Agri
cola, Produccién Animal, Sanidad Vegetal, Salud Animal, De

sarrollo Social Rural y Sistema de Informacién Agropecuario.

4.3 Aprovechando recursos disponibles y oferta de organismos
internacionales el MIDA debe desde ya programar la salida
de varios de sus especialistas en 4reas en que trabajb el

PFI a tomar estudios de post-grado. Lo anterior aseguraré

al MIDA que en etapas mis avanzadas de su fortalecimiento ins-
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titucional contaré con la capacidad técnica necesaria para

poder manejar idbneamente dicho proceso;

5. A corto plazo, el MIDA debe procurar obtener apoyo externo
que coopere con la organizaci@n en la consolidacién, seguimien
to y revisién permanente del material producido por el PFI.
Este apoyo seré necesario en forma permanente en las éreas de:
Anflisis de Politicas Agropecuarias, Administracién Sectorial
Agropecuaria, Planificacién Sectorial Agropecuaria, Identifica
cién y Formulacibn de Proyectos, Administraci6én de Proyectos,
Finanzas, Contabilidad y Control Presupuestario, Administracibn
de Bienes, Administracién de Recursos Humanos, Capacitacibn de
Funcionarios, Produccién Agricola, Produccién Pecuaria, Recur-
sos Naturales Renovables, Agro-Industrias, Desarrollo Social
Rurai, Estadisticas Agropecuarias, Transferencia de Tecnologia,
Desarrollo y Gestién Institucional, y Servicios Agropecuarios.
Deberéd obtener asi mismo apoyo externo en 4reas mis especiali-
zadas de estas freas generales y especificamente en las freas

de actuacién sustantiva del MIDA;

6. Las previsiones que AID, Banco Mundial, BID e IICA han e-
laborado para orientar sus programas de apoyo al sector agro-
pecuario y al MIDA permiten suponer que seri relativamente sen
cillo obtener de estas entidades el apoyo suficiente para con-
tar por perfodos minimos de dos afios los especialistas anota-
dos y los recursos suficientes para apoyar el Programa de Capacita
cién. Naturalmente el MIDA deberi ordenar sus prioridades y

organizarse para poder obtener y manejar esta cooperacibén. El
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Instituto supone que el apoyo externo no tiene que ser otorga
do necesariamente por funcionarios extranjeros, pero si por
nacionales que en estos momentos no estén trabajando para el
MIDA o si lo estén no estfn en funciones diversas a las que

sus capacidades aconsejan;

7. E1 MIDA deberé interactuar intensiva y dindmicamente con
organizaciones como el Ministerio de Planificacién y Politica
Econbémica, Ministerio de Hacienda, Contraloria General de la
Repﬁblica y otros para obtener apoyo y reconocimiento al traba
jo de modernizacién institucional en que est4 empefiado. Con-
viene revaluar el efecto beneficioso que estos contactos han

tenido en el sub-programa de Administracién Interna del PFI.

8. Parte importante de las posibilidades de consolidar las
recomendaciones del PFI en forma ordenada, continua y sistemé-
tica reside en la capacidad del MIDA de poder conducir y moni
torear este proceso. En este sentido es muy importante el pa-
pel que deberé desempefiar la Unidad de Fortalecimiento Institu
cional que para cumplir este papel ha creado el MIDA dentro

de 1la Direccién Nacional de Planificacibn Sectorial. Esta u-
bicacién no es la recomendada por el IICA ya que el Instituto
considera que por la naturaleza globalista de las funciones es
ta deberia depender directamente del despacho y no de una de
las varias direcciones del MIDA. No obstante ello, la unidad
ha sido establecida para dar orientacibn al proceso de consoli
dacibén del proceso de fortalecimiento institucional del MIDA

propuesto por el PFI.
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Corresponde ahora al MIDA reforzar esta Unidad con el talento
necesario para que pueda desempefiar idéneamente estas funcio-
nes. Para ello deberé adscribir a 1la misma funcionarios de
las Direcciones Técnicas del MIDA que puedan desde esta Unidad
dar liderazgo y seguimiento a las propuestas del PFI y ayudar
en su consolidaciébn. Asi mismo el MIDA deberi dar a dicha Uni
dad el apoyo politico y preeminencia institucional que amerita
el tipo de funcibn que desempefiard. Parte importante de los
consultores que se contrate de acuerdo a la recomendacibn 5 de
este Informe deberén ser asignados a esta Unidad, lo mismo que
la operacién del Programa de Capacitacién de Funcionarios del

MIDA.

El IICA estima que si es posible concentrar en una Unidad el
talento proveniente de la contraparte nacional del PFI, los re
fuerzos mencionados provenientes de las Direcciones Nacionales
del MIDA, los asesores externos y la funcibn de capacitacién

y monitoreo de los disefios del PFI, la consolidacibn a este
largo e interesante proceso seré muy favorecida y consiguiente-
mente, el fortalecimiento institucional del MIDA, esto es, la
habilitaci6n para que el MIDA haga més eficaz y eficientemen-

te lo que tiene que hacer, seri también muy favorecido;

9. Como se decia en el texto, ya el MIDA y el IICA han concer
tado una serie de acciones para apoyar la consolidaci6n de los
trabajos del PFI. Estas acciones y otras consideradas también
como necesarias para poder ayudar a éste proceso de consolida-

cibn son las que aparecen en el Cuadro N219. Una accibn muy im
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portante del MIDA seri la de decidir cémo financiari el resto
de acciones de consolidacién que no financiarid el Instituto.
La Comisi6n de control de resultados del PFI encontrd en va
rias agencias internacionales muy buena disposicién para con
tribuir con fondos no reembolsables al financiamiento de esta
consolidaci6én. E1 IICA ha ofrecido al MIDA su cooperacidn pa
ra procurar la obtencibn de estos recursos. Creemos que dada
la situaci6n descrita, el MIDA deberi resolver ripidamente so-
bre este punto y facilitar asi la consolidacidén de su proceso

de desarrollo.

10. E1 proceso de desarrollo institucional en general es un
proceso largo, penoso y que requiere permanente andlisis, cri
tica y apoyo. En una organizacidén como el MIDA con lo comple
jo de su papel, la dispersién material de sus acciones y el de
terioro a que se ha llegado luego de diez afios de no haber re-
visado propiamente su estrategia de crecimiento, este proce-

so es probable que también baya a ser largo, penoso y critico.

El completo diagnbéstico institucional, los diversos disefios y

la iniciacién de las acciones remediales, son elementos que han
permitido un inicio feliz del proceso. E1 alto grado de con-
cientizacib6n de todos los niveles del MIDA sobre la necesidad

de los esfuerzos innovadores, el compromiso de parte importante
del cuerpo técnico del MIDA con este proceso de mejoramiento son
factores que indudablemente pueden también promover el desarro-

1lo de la consolidacidn de las acciones de mejoramiento.
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Organizaciones nacionales, extranjeras e internacionales con
sede en Panami, lo mismo que el propio MIDA desean cooperar en
el esfuerzo del MIDA por lograr un mejor nivel de cumplimien-

to de sus funciones.

Seré responsabilidad del liderazgo del MIDA poder unir todos
estos elementos y dirigirlos hacia los objetivos deseados. E1l
Instituto, tal como lo dice su Convencién, comprometido a coo
perar con los paises miembros del mismo en el fortalecimiento
institucional de sus organizaciones de educacién, investigacibn
y desarrollo agricola y bienestar rural, esté ya comprometido

a continuar cooperando en este esfuerzo del MIDA y lo hari de
acuerdo a los lineamientos y estrategias que este liderazgo

le sefiale.












ANEXOS







LISTA DE TRABAJOS REALIZADOS POR EL PFI

ANEXO No. 1

Trabajo # Trabajos realizados Consul tor
1. 1 Revisi6bn de la actual estruc- Mayo Vega *
tura organizativa del MIDA José L. Corrales
Nacional y Regional. Eugenio Herrera
2. 2 Revisi6én del Marco Institucio-
nal del Sector Agropecuario
de Panami. Jaime Romin
3. 3-4 Revisidn del actual Proceso
de Identificaci6én, Formula-
cibn, Preparaci6én y Evalua-
ci6bn de Proyectos del MIDA- Hermbgenes Pinedo
Sector. Narciso Arenas
4, 5 Revisi6n del Sistema actual
de Administracién de Proyec-
tos MIDA. Hermb6genes Pinedo
5 6 Revisi6n del Estado de las Antonio Ibarra
Estadisticas Agropecuarias. José L. Corrales
Victor Quiroga
6. 7 Revisién de los Procedimien-
tos y Sistemas de Informacién
y Coordinacién en el MIDA. Mayo Vega
7. 8 Revisi6n de los Procedimien-
tos y Sistemas de Coordina-
cibén del Sector Pdablico Agro-
pecuario de Panami. Mayo Vega

* Ademis de actuar como Consultor en trabajos indicados, Mayo Vega asisti
al Equipo PFI-IICA como asesor en los aspectos metodolbégicos del Desarro
1lo Institucional.






10.

1,

12,

13.

14.

15.

9a

10

1

12

13

14

15

Trabajos realizados

Evaluacién de la Capacidad
Operativa del MIDA para pres
tar servicios y realizar ac-
tividades de regulacién.

Anilisis del Sistema y Pro-
ceso de Planificacifn Opera-
tiva del Sector Agropecuario.

Evaluacién de los Procedimien-
tos Administrativos Aplicables
a los Recursos Humanos del
MIDA.

Estudio sobre Oferta y Deman-
da de Personal para el MIDA,
Necesidades de Capacitacibn.

Evaluaci6én de Procedimientos
Alimenticios Aplicados a la
Administraci6n de Presupues-
tos y Finanzas.

Evaluaci6n de los Procedimien-
tos Administrativos Aplicados

a las Compras.

Evaluaci6én de los Procedimien-
tos de Administracién de
Vehiculos y Transporte.

Evaluaci6n del Sistema de
control Interno.

Consultor

José L. Corrales
Jorge Sariego
Héctor Murcia
Flavio Lazos

José L. Corrales
Fernando del
Risco

Francis Bonett
Jaime Romin

Francisco Sylvester
Eduardo Ramos

Jaime Romi&n
Luis Marambio

Rosario Tello
Maria Teresa de
Osorio

Alcibiades de
Lebn

Marfa Teresa de
Osorio

Jaime Romian
Jaime Acosta






16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

17

18

19

S/N

20

21-A

21-B

-3'..

Trabajos realizados

Evaluacifn del Sistema Contable
del MIDA.

Evaluacifn del Sistema de Audi-
toria Interna del MIDA.

Evaluacién del Sistema de Infor-

macién Interna y Externa del
MIDA.

Consolidaci6n de los Diagn6sti-
cos Parciales y Presentacifn
de Resultados.

Marco Orientador para el Desa-
rrollo Agropecuario MODA.

Instructivo Metodol6gico para
desarrollar el Proceso de Pla-
nificacién Institucional.

Instructivo Metodoldgico para
formular Planes Operativos
Anuales del Sector Agropecua-
rio.

Disefio del Sistema Sectorial

de Planificacién Agropecuaria.

Consultor

Jaime Romdn
Carlos Ferreiro

Jaime Romidn
Jaime Acosta

Max Lucas
Eduardo Andrade

Maria Teresa
de Osorio

Mario Infante
Jaime Romin

José L. Corrales
Hermbgenes Pinedo
Marfa Teresa de
‘Osorio

Eduardo Andrade
Mayo Vega

Eduardo Coba
Gonzalo Estefanell

José L. Corrales

José L. Corrales

José L. Corrales






24,

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

Trabajo #

22

23

24

25

26-A

26-B

27

28-A

Trabajos realizados

Instructivo para la pre-
sentacién del Presupues-
to del Sector Pdblico
Agropecuario por Funcio-
nes, Programas, Catego-
rias de Inversién y por
Regiones.

Instructivo para la Iden-
tificacibn, Priorizacién,
Formulaci6n y Evaluaci6n
de Proyectos.

Instructivo para la Formu-
laci6n del Programa de In-

versiones del Sector PGbli-

co Agropecuario.

Instructivo para Elaborar
Solicitudes de Financia-
miento.

Clasificacién y Conservacién
de Suelos para el Desarrollo

Agropecuario de Panami.

Perfil de Proyecto para actua-
lizaci6n y ampliacién de la
Zonificaci6n Ecolégica de Cul-

tivos de Panami.

Disefio de un Sistema de Infor-

macién Agropecuaria.

Disefio de Procesamiento de Da-

tos Agropecuarios.

Consultor

Jaime Romin

Hermbégenes Pinedo

HermbGgenes Pinedo

Herm6genes Pinedo

Manuel Rodriguez

Michel Montoya

Alvaro Sanchez

Alvaro Sanchez






32.

33.

34,

35.

36.

37.

39.

40.

Trabajo #

28-B

29

30-A

30-B

31

32

33

34-A

34-B

Trabajos realizados

Recomendaciones para la
mecanizaci6n y automati-
zaci6n de los Sistemas

de Procesamiento de Da-

tos Agropecuarios.

Informes para el Segui-
miento y Evaluacifn de
Proyectos

Sistema de Administracifn

y Control de Proyectos del
Sector PGblico Agropecua-

rio.

Guia para el Manejo Gerencial
de Proyectos.

Instructivo para Elaborar Pro-
yectos de Servicios del MIDA.

Programa de Capacitaci6én para
funcionarios del MIDA (Panami).

Manual de Organizacién y Cargos
para el MIDA.

Sistema Integrado de Finanzas,
Contabilidad y Control Presu-
puestario. Manual de Organi-
zacibn.

Sistema Integrado de Finanzas,
Contabilidad y Control Presu-
puestario. Manual de Normas
y Procedimientos.

Consultor

Alvaro Sinchez

José Lefiero

José Lefiero

José Lefiero

Eugenio Herrera

Eduardo Ramos

Herm6genes Pinedo

Tomids G. Nieto

Tomas G. Nieto






41’

42.

43.

44.

45.

46,

Trabajo #

ZE
o'e

Dy E
®.S.)

DyE
(5.A))

Trabajos realizados

Disefio del Sistema de
Compras y Control de
Bienes del MIDA.

Manual de Auditoria In-
terna, Organizacién y
Funciones y Normas y
Procedimientos.

Resumen de los Resultados
del Diagn6stico Institu-
cional del MIDA de Panami
y Recomendaciones sugeri--
das para superar los pro-
blemas identificados.
(Doctrina y Estructura)

Marco de Referencia para
una estrategia Operativa
en cuanto a Transferencia

de Tecnologia Agropecuaria.

Marco de Referencia para
una Estrategia Operativa
en cuanto a Desarrollo
Social.

Marco de Referencia para

el Desarrollo de las Acti-
vidades de Salud Animal de
la Direccién de Producci6n
Animal del MIDA de Panami.

Consultor

Maria Teresa de
Osorio

Maria de los
Angeles Cubas

Maria de los
Angeles Cubas

Eugenio Herrera

Ignacio Ansorena

Jorge Sariego

Thomas Murnane






47. D

48, DyE

49, DyE

Trabajos realizados

Marco de Referencia para
el Mejoramiento de la
Produccién Animal de
Panami.

Propuesta de la Nueva Or-
ganizacibén del INA, Divisa,
Herrera, Panami.

Marco de Referencia para
el Mejoramiento de la Pro-
duccién Agricola de Panami.

Informe del IICA de la Etapa
Disefio-Implantaci6n.

Informe Final del IICA del

Perfil de Proyecto para el
Desarrollo de las activida-
des de Sanidad Vegetal del
MIDA de Panami.

50.
51.
Programa
Otros trabajos realizados:
52,
53

Solicitud de Cooperacién
Técnica al BID para forta-
lecer la Capacidad Gerencial
del MIDA para Orientar, Con-
trolar y Evaluar Inversiones
en el Sector Agropecuario.

Consultor

Gustavo Cubillos

Marco Tulio
Urizar

Romeo Martinez

IICA

IICA

Julio Sequeira
Herm6genes Pinedo

J. Eugenio Herrera







ANEXO No. 2

FUNCIONARIOS DEL PFI-MIDA QUE VIAJARON AL EXTERIOR A ACTI-

VIDADES DE CAPACITACION, DURANTE LA ETAPA DE IMPLANTACION.

DESCRIPCION LE

Eduardo Villa-
quirén.

dos, Control de Almace-
nes, activos fijos y
adiestramiento de per-

sonal.

NOMBRE LA ACTIVIDAD PAIS FECHA
. Herman Camarena Capacitacifn en el siste- Ecuador 21 de Nov.
Luis Montoya ma de planificacién agro- y al 4 de
. pecuaria Nacional; la ad- Colombia Dic.-1982.
- Pablo Espino ministracién del sector;
Carmelo Gonzilez sistema de proyectos y
su financiamiento.
. Mixly de Garcfa Guia de adiestramiento México 3-9 de abril
. Leovigildo Otero al personal del compo- de 1983.
nente financiero del
- Maribel Sanchez MIDA dentro de la etapa
. Etelvino Ortega de implantaci6n del pro-
grama.
. Jacoba de Castillo Curso sobre preparacitn Colombia 18 de abril
Luis Quintero y evaluacién de proyec- al 20 de
tos agropecuarios-PNCA. mayo-1983.
. Aura de Vasquez
Gloria Entebbi Capacitacién en el &rea Costa Rica 1-7 de mayo
de Programacidn y Méto- de 1933.
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. Amulfo Batista

gramacién Operativa y
Estadistica e Informa-
ci6n Agropecuaria.

"~ NOMBRE DESCRIPCION DE

- LA ACTIVIDAD PAIS FECHA

. Aristides Gonzilez Capacitacifn en el 4rea Costa Rica 1-7 de

| Leovigildo Otero de Planificacibn Secto- mayo de
rial Agropecuaria, Pro- 1983.



















