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" SINTESIS DE LOS ANTECEDENTES PARA LA FORMULACION
DE LOS TERMINOS DE REFERENCIA DEL GRUPO DE LOS CINCO EXPERTOS

INTRODUCCION

En cumplimiento de 1la p;rte resolutiva N°2 de la Resolucidn N®6 sobre el
Grupo de Expertos que la Junta Interamericana de Agricultura establecid en su
1ra.” Reunidn Ordinaria se nombrd un Grupo Interno de Trabajo, compuesto por
diez técnicos del IICA, que contd con la asesoria del Subdirector General

e

designado.

De acuerdo a la resolucién sefialada la tarea primordial del grupo es 1la
de "Formular los términos de referencia'", para la misidn que se le encomendarad
al Grupo de Expertos. Se indicd ademids que para dicho trabajo se deberfan tener
en cuenta las sigutentes directivas:

a. Mejorar los mecanismos que permitan una mayor participacidn de los
paises en la programacion, ejecucidn y evaluacidn de los proyectos
del IICA en los palses.

b. Una mayor concentracidn de los recursos del IICA en cada pais

c. Mejorar la identififcacidn, el andlisis y ver la posiblidad de reducir

los gastos administrativos.

El Grupo de Trabajo se organizd durante la dl-
tima semana de octuBre, para cumplir el mandato, considerando como un elemento
importante que en la primera semana de diciembre deberfa haber concluido una
primera etapa, cuyos resultados serfan discutidos con el Director General
electo.

1. Objetivo de la tarea encomendada al Grupo Interno

El trabajo se organizd de tal

forma que el producto pudiese servir para la elaboracidén de los términos de
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referencia del Grupo de Expertos y, a la vez, se pudiera utilizar como insumo
basico en la formulacidn del Plan Indicativo de mediano plazo, que la Direccidn

GCeneral deberd elaborar antes del 15 de julio de 1982,

2. Estrategia

Siguiendo las orientaciones d;das por el Director General y el Director
General electo, el trabajo se organiz§ de tal manera que se pudiera asegurar una
alta participacién de las autoridades de los palses relacionados con el desarrollo
agricola y el bienestar rural, 'y del personal técnico del IICA. Para ello se
definid "el como y el cudl" serfa la participacidn de las autoridades nacionales,
las oficinas del IICA en los palses y los técnicos de la Sede Central.

Para los dos primeros se enviaron cuestionarios especIficos en los cuales
se solici£6:

a. A las autoridades superiores del sector publico agricola, opinién

respecto a los i) mecanismos para asegurar una mayor barticipacién
de los paises en las acciones del IICA a nivel de pafs y ii) métodos
que permitirfan una concentracion mis gfectiva de los recursos en los
palses.

b. A los fécnicos de las oficinas, -opinidn sobre los

diversos aspectos que tienen relacidén con la resolucién N®6 de la
JIA, y en especial los relacionados con la actualizacidén del PIMP.

La participacidon del personal de la Sede Central se establecid que
ella se haria mediante dos mecanismos: 1) la participacidn en grupos
de trabajo constituidos para temas espec.ficos y 1i) la consulta a
personas sobre los documentos que se fueran elaborando. Ambos meca-

nismos operaron en esta primera etapa.
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3. Organizacidén del trabajo

El trabajo se organizd en base a tres niveles: 1) la definicidn de los
instrumentos para captar la informacién que el trabajo tba a requerir, it)la

elaboracidon de documentos intermedios, iii) el documento final

Como ya se sefiald, para captar la informacidn se definieron: encuestas a
ios f;ncionarios del 1ICA en los palses, entrevistas (encuestas) a los funcio-
narios del sector piiblico agricola y grupos de trabajo a nivel de la Sede
Central.

Ademds se consultaron entre otros docimentos bAsicos: 1la convencifn, Plan
Génetal, Plan indicativo de mediano plazo, diversos informes de evaluacidn pre-
sentados a la Junta Directivay Resoluciones de las conferencias interamericanas
de agricultura. |

| Se prepararon documentos intermedios con la finalidad de servir de base para la
elaboracion del documento final, Para sn formulacidn los pasos que se siguieron
fueron i) la definicion de los objetivos de cada documento y ii) algunos comen-
tarios a vias de términos de referencia, La totalidad de estos documentos se

terminaron en su primera versidn, los cuales se presentan por separado de esta sintesis.

El documento finalse estima que deberia ser un producto que sirviera a la

vez tres propdsitos: a— i) tnstrumento para las conversaciones con el
Director General electo, ii) base para la elaboracién de los términos
de referencia para la Misidn de Expertos y .1ii) elemento de apro-

ximacidn para el pr&ximo plan indicativo de mediano plazo.
Este §ltimo documento estd constitufdo por tres capitumlos que son:
Capftulo I. Situacién y tendencias del desarrollo agricola y del bienestar
rural en América Latina y el Caribe.

Capitulo II. E1l IICA y su contexto institucional

Capitulo III El IICA hacia el futuro
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Para estos capitulos se presenta a continuacidn una sintesis que resalta
los aspectos mas relevantes que surgieron del andlisis realizado,a fin de que
sirva como b;se de discusion con el Director General electo.

Un aépecto importante de recalcar es que para la elaboracidon del capftulo

de mayor importancia, como es el III, sdlo se dispuso de un marco doctrinario

parcial, ya que si bien se disponia de las categorias que entrega; la Convencidn

(Desarrollo Agricola, Bienmestar Rural) se carecia del marco politico de las

nuevas autoridades del IICA. Ademids es de destacar que en la documentacidn que

se presenta no estd incluido el resultado de las encuestas a funcionarios del

€

IICA en los palses ni el de la efectuada a autoridades nacionales, por cuanto
ain no se dispone de ellas.

Como ya se seiiald, el producto principal del gruﬁo interno es la prepara-
cidn de términos de referencia para el "Grupo de Expertosﬁ. Para estos efectos
se estima que una vez que se concluyen las conversaciones con el Director
General electo se debera preparar un documento con el contenido que en ese en-

tonces se acuerde.
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CAPITULO I

SITUACION Y TENDENCIAS DEL DESARROLLO AGRICOLA Y EL

BIENESTAR RURAL EN AMERICA>LATINA Y EL CARIBE

1., Objetivo del Capitulo

1.1 Este capitulo define el entorno en que operard el IICA, en términos
de problemas relativos a la agricultura y al bienestar rural de la regién
(América Latina y el Caribe) y de previsién sobre prioridades de otros
organismos. Esto permiéfré ir deduciendo fprmas de programar la accion
del TICA.

1.2 E1 capfitulo contrasta Tas prioridades hoy vigentes en los pafses y en
los organismo§ de 1a comunidad internacional (financieros y de cooperacidn

técnica), con las que se percibieron al elaborar anteriores planes del IICA.

Evolucion, situacion y tendencias en los pafses

2.1 Las economfas de l1a regi6n se encuentran enfrentadas a cldsicos pro-
blemas de balanza de pagos, con niveles que superan los histéricos. EI
servicio de las altas deudas externas piblica y privada constituye un ele-
mento cdmﬁn acuciante. A ello se agrega en 1a mayorfa de pafses, el peso de
la importacién de combustibles y el de las crecientes importaciones de
alimentos. Todo esto pone especial presign sobre la produccién y la pro-
ductividad sectorial.

2.2 Esto se presenta junto a una situacién en la cual los problemas de
absorcidn'de pobtacion marginada y de solucion de pobreza urbana y rural
no se han resuelto y, mds bien, parecen haberse agravado en muchos paises:
2.3 El sector agropecuario de la regién se modernizé, habiéndose produci-

do notables avances en el desarrollo agrfcola que, .Siendo heterogéneos
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entre paises y productos,son insuficientes en general bara atender demandas

asociadas a los aumentos poblacionales de la mayoria de los paises. Los avan-

ces logrados, aunque no plenamente satisfactorios, demuestran la capacidad de

respuesta de una actividad que alin cuenta con la mayor superficie de recursos

naturales disponibles a nivel mundial, la mayor parte de ellos ubicados en &reas
tropicals

2.4 Llos pafses definieron y ejecutaron muy diversas estrategias para lo-

grar desarrollo agricola y bienestar rural en los Ultimos 30 afios. Para

esto se crearon entidades de variada fndole, las que -en general- tuvieron

mds éxito en entregar praductos Gtiles para el desarrollo agricola, que en

favorecer a clientelas marginadas de los procesos de crecimiento econémico.

2.5 La persistencia y agudizacion de problemas historicos de la regiodn,

en particular: déficits en las cuentas externas y escasa oportunidad de

empleo productivo, reflejan al comienzo de 1os ochenta la di ficultad de

alterar el equilibrio de subdesarrollo en que la region parece haber que-

dado encerrada.

2.6 Previsiones pesimistas en cuanto al dinamismo del mercado mundial y

en torno a la presion que sobre €1 ejercerda 1la demanda de otras regiones,

‘crénicamente deficitarias en alimentos, ponen a muchos paises y analistas

en dudas sobre 1la Qiabilidad de mantener crecimiento econémico con el sec-

tor externo como elemento dindmico y facultador de intercambio basado en

especializacion. A esta prevision comercial pesimista,se agregan nociones

negativas en cuanto a financiamiento internacional, que ya ejerce un peso

excesivo sobre el débil sector externo v que no se prevé sea obtenible ma-

sivamente en condiciones concesionales. La misma opcidon tecnolégica, has-

ta ahora mantenida como prioridad indiscutible, se cuestiona en su contenido

en cuanto a que no atiende adecuadamente a 1os objetivos ni a las posibili-

dades naturales de la regién.
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2.7 Concepciones optimistas que generaron decisiones polfticas generali-
zadas entre pafses, estrategias coherentes y serios esfuerzos de ejecucion,
estdn hoy en duda. E1 consenso polftico entre pafses se ha reducido drds-
ticamente y estdn a prueba opciones muy variadas de polftica, con asigna-
ciég de funciones muy distintas al sector y con gran variabilidad de obje-

tivos y de instrumentos prioritarios.

La cooperacigon técnica y financiera internacional

3.1 La cooperacion técnica internacional fue acompafiando la definicidn de
estrategias alternativa; de los pafses, sirviendo en una gama creciente de
temas vinculados a lo agropecuario y a 1o rural, a medida que los pafses
cgdefinfan estrategias, asignaban nuevas funciones y prioridades para el
sector agropecuario y se daban nuevas instituciones legales y organizacio-
nes especializadas. En un marco donde los incrementos de produccidn y
productividad fueron requerimiento constante, y la tecnologfa y educacién
instrumentos prioritarios, se fue cubriendo un espectro amplio de temas

de polftica interna, de objetivos de empleo e ingreso y de estrategias de
cooperacion subregional y regional en negociaciones comerciales y finan-
cieras.

3.2 La cooperacion técnica internacional deberd operar en el futuro en

un contexto en el que son de esperar: una readecuacién de la prioridad
geografica de organismos politicos y de financiamiento; una mayor influen-
cia e interés geopolitico en las decisiones de los organismos técnicos;

un mayor énfasis en proyectos mds especifirns; - con mds relacién a los

problemas alimenticios y agroenergéticos, mas exigencias en las solicitu-

des y mayor control en la utilizacién de los Fondos.
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3.3 Es previsible que los organismos financieros internacionales sean mas
exigentes tanto en la calidad y precisidon de las solicitudes como en el con-
trol de la ejecucidn de los proyectos qué aprueben. Se prevé una tendencia
a ir reduciendo el aporte de los bancos internacionales a los paises de in-
greso medio, lo cual incrementard el papel de la banca privada. Esto reque-
rira una mayor competencia ;écnica de parte de los organismos nacionales o
internacionales que prestan la asistencia té&cnica para la administracidn de
los préstamos.

3.4 En un contexto en que los paises han mejorado su capacidad analitica y
ejecutiva, se manifiestan frustrados por los insuficientes logros obtenidos
“durante un periodo de crecimiento econdmico generalizadq y prevén escasez de

fondos de bajo interés y con'plazos preferentes para atender los miultiples

problemas que persistgn, cabe reconsiderar el papel de la cooperacidn técﬁi-
ca internacional. En este sentido,fgzdria pensar en la necesidad de definir
una estrategia miltiple que:

a. preste asistencia de calidad, que arroje resultados concretos y medi-
bles en los temas que reflejan problemas persistentes de subdesarro-
llo y disponen de decisidn nacional y de fondos para su atencidn;

b. apoye ei desarrollo conceptual que la regidn estad requiriendo para en-
frentar temas comunes que requieren mayor esfuerzo analitico y evalua-
cidn de experiencias, tareas dificiles de tratar para gobiernos aisla-
dos y presionados por la necesidad de tomar decisiones rapidas;

c. fomente la cooperacidn técnica reciproca y la negociacidén conjunta,
incluyendo el apoyo a bloques subregionales y al didlogo norte-sur,
aprovechando la capacidad instalada y .a experiencia disponible en la
regidon, asi como la heterogeneidad de enfoques disponibles y de resul-
tados obtenidos y la urgencia por reordenar la forma de insercidn de

la regidon en los mercados mundiales.



— —— —_——y p— =



CAPITULO TII

EL IICA Y SU CONTEXTO INSTITUCIONAL

L4

1. Objetivo del Capitulo

Este Capitulo define qué clase de organismo es el IICA, como ha sido su de-

sarrollo y cuidl es su politica institucional .y su capacidad actual para

cumplir con los fines que le sefiala su Convencidn.

El Instituto, su objetivo, naturaleza, funciones v organos superiores

2. Naturaleza del Instituto

2.1 El Instituto Interamericano de Cooperacifn para la Agricultura deri-
va de la Convencidn o Tratado Multilateral, abierto a la firma de
los Estados Americanos en la Secretaria General de la Organizacidn
de los Estados Americanos, el 6 de marzo de 1979, y que entrd en vi-
gencia el 8 de diciembre de 1980. Es el sucesor, dentro de un con-
cepto de continuidad juridica, del Instituto Interamericano de Cien- '
cias Agricolas.

2.2 Los Estados Miembros del Instituto son los Estados Americanos, miem-
bros de la OEA o del Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas
que ratifiquen la Convencidn, y los demds que se adhieran a la misma,
previa aprobacidén de su admisidn por la Junta Interamericana de Agri-
cultura.

2.3 El IICA es un Organismo Intergubemamental técnico con personalidad
jurfdica internacional, de dmbito interamericano y especializado en

agricultura. Por su personalidad juridica internacional, el Insti-
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tuto se rige por las normas del Derecho Internacional,.con plena ca-
pacidad y autonomia juridica, en su esfera de competencia.

Como organismo interamericano, el IICA goza de capacidad para actuar
en todos sus Estados Miembros y tiene derecho a disfrutar de los pri-
vilegios e inmunidades que &stos le otorgan con base en los corres-
pondientes convenios.

El Instituto disfruta de lz calidad de Organismo Especializado Inter-
americano que le fuera otorgada en 1949 al Instituto Interamericano

de Ciencias Agricolas.

3. Los propdsitos del Instituto

3.1

3.2

Los fines del Instituto, sus propdsitos u objetivos fundamentales
son: estiﬁular, promover y apoyar los esfuerzos de los Estados Miem-
bros para lograr su desarrollo agricola y el bienestar rural.

Estos fines van dirigidos a dos vertientes, una es el desarrollo
agricola en su aspecto fisiso-bioldgico y econdmico y la otra es el
bienestar rural, que es un aspecto eminentemente humano. La mencidn
del bienestar reafirma la dimensidn socio-econdmica humana en la cual

el IICA ha venido trabajando, especialmente en la Ultima década.

4. Las funciones del Instituto

Para alcanzar sus fines, la Convencidn asigna al Instituto un con-

junto de funciones, que lo facultan y le dan competencia en cuanto a:

4.1

Fortalecimiento Institucional
El fortalecimiento de instituciones tiene como finalidad impulsar
el avance y la difusidon de la ciencia y de la tecnologfa aplicadas

al progreso rural. Aqui se reivindican las ciencias agricolas del
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Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas. Esta funcidn le da
al IICA un cariz cientifico y técnico, tanto por mencionar especial-
mente las instituciones de ensefianza e investigacidn, como por la
finalidad de impulsar el avance y la difusidn de la ciencia y la tec-
nologia en todas las instituciones que se fortalecen.

Formulacidén y ejecucidn

Con la segunda funcidn, la de formular y ejecutar planes, programas,
proyectos y actividades, el IICA adquiere un compromiso de accién.
La separacidn de ééta segunda funcidén de la primera, deja entrever
que, ademds del fortalecimiento institucional de accién indirecta,
habria opcidn de apoyo a organismos a través de una accidn mas di-
recta del IICA en terreno. Debe advertirse que acd se incluyen dos-
funciones separables conceptualmente, formular y ejecutar, que no ne-
cesariamente son funciones concomitantes. .
Relaciones Institucionales

La tercera funcidn indica establecer y mantener relaciones de coope-
racidon y de coordinacidén de esfuerzos con otros organismos que per-
sigan objetivos similares a los del Instituto. La mencién que en

la Convencién se hace sobre entidades no gubernamentales, tiene una
mayor jerarquia que la opcidn equivalente prevista en el Plan Gene-
ral y requerird pensar como el IICA puede cooperar y colaborar con
las entidades no gubernamentales. Las relaciones de cooperacidn y
coordinacidn con otros organismos adquieren caricter de funcidn per-
manente. Es posible que no exista otro organismo internacional que
en su Convencidn tenga como funcidn establecer y mantener relaciones

de cooperacidén y coordinaciédn.

TR AR ET——
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4.4 Consulta Técnica

La cuarta funcidn dice que el Instituto actiia como Srgano de consul-
ta, de ejecucidon técnica y de administracidén de programas y proyec-
tos en el sector agricola mediante acuerdos con la OEA o con orga-
nismos y entidades nacionales interamericanas e internacionales.
Esta funcidn va dirigida a consolidar el tipo de acciones que el
IICA actualmente ejecuta mediante acuerdos, y utilizando generalmen-
te recursos de extra-cuotas, como pueden ser algunos de los proyec-
tos que el InstitJto tiene con organismos de financiamiento: BID,

Banco Mundial, AID y con organismos nacionales, como en el caso de

EMBRAPA en Brasil.

5. Organos Superiores del Instituto

5.1

5.2

5.3

El Instituto se compone de tres Organos: La Junta Interamericana de
Agricultura, el Comit& Ejecutivo y la Direccidn General.

Por ser el Instituto un organismo intergubernamental, corresponde a
los representantes de los gobiernos de lbs Estados Miembros en la
Junta Interamericana de Agricultura, la adopcidn de las medidas re-
lativas a la polftica y la accidn del Instituto. Esta polfitica ins-
titucional se explicita en los planes, programas, proyectos y acti-
vidades que aprueba la Junta.

Las decisiones de la Junta pueden reflejar los requerimientos de
cooperacidén técnica ante necesidades comunes o individuales de los
paises que se presentan directamente'al Instituto, pueden represen-
tar la aceptacidén de recomendaciones de los drganos de la OEA (Asam-

blea General, Consejos y Conferencias Especializadas), o pueden
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generarse de la acogidade las iniciativas de la Direccidn General,
;on base en las prioridades -sentidas de los Estados Miembros.
El Comité Ejecutivo actiia en nombre de la Junta y se compone por
doce representantes de los Estados Miemb;os, seleccionados por un
sistema equitativo de representacidn geogrdfica. Tanto la Junta
como el Comité se caracterizan por ser 6rgano§ directivos y deciso-
rios.
La Direccidn General corresponde a la rama ejecutiva del Instituto,
.
teniendo las funciones que son de caracter permanente, determi-
nadas por la Convencidn y las que le asigne la Junta; también cum-
ple con los encargos transitorios que le encomienden la Junta y el
Comité. Esta naturaleza ejecutiva, no es pasiva en cuanto a simplef
mente ejecutar. Corresponde a la Direccidn General un derecho de

iniciativa, al preparar el proyecto de Programa Presupuesto y los

documentos de base de las resoluciones para decision de la Junta.

Analisis retrospectivo del IICA

6. Etapas de desarrollo del Instituto

6.1

Una primera etapa (1942-49) podria sefialarse como de organizacidn
y despegue de la Institucidn. El1 IICA concentra su accidn en
Turrialba (Costa Rica), iniciando las acciones de investigacidn
tecnoldgica tendiente a resolver problemas particularmente de la
zona tropical, con énfasis en lo ffsico-biolﬁgico. Frente a.la
magnitud de la tarea por realizar y el tiempo requerido para ello

se decidid que era prioritaria la formacidn de profesionales latino-

americanos en su propio medio, para que pudiesen llevar a cabo la
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solucidén de los problemas en una mayor escala y con mayor dedica-
cién, asi nacid la Escuela de Graduados. En 1944 su presupuesto
fue de US$129.982 y contaba con 11 profesionales internacionales.
La segunda etapa (1950-59) marca un nuevo rumbo a la Institucidn

a través del proyecto 39 de Cooperacidén Técnica de la OEA, con el
éual se reconoce la naturaleza del IICA como Organismo Especializa-

do del Sistema al delegirsele la ejecucidn de un proyecto del CIES,

¥ a través de proyectos con la Administracidén de Cooperacidén Internacio-
nal. Se amplian los objetivosy la estrategiay se iniciael proceso de
descentralizacion del IICA, al crearse las Direcciones Regionales y al
tenerse proyectos multinacionales de investigacidn con varios paises,
en espeéial en Centroamérica.

En esta segunda etapa se inician el servicio de intercambio cienti-
fico y el programa de adiestramiento de extensionistas en comunica-
£idén. Esto conduce a tener presencia en varios paises

y a un mayor acercamiento entre &stos y el IICA. Por otra parte,
se continiia con la investigacidn en.Turfialba y se fortalece la
Escuela de Postgrado a través de becas. Se amplia la capacitacidn
a comunicaciones y sociologfa rural. Hay un incremento y amplia-
cion de la clientela delIICA al iniciarse los trabajos en las &areas
demostrativas en las que se trabaja directamente con agricultores.
Finalmente hay incremento en los recursos financieros y humanos.

Se empieza a configurar el Instituto como un organismo de caricter
hemisférico. El presupuesto en l959vascendi6 a US$1.020,439 y con-

taba con 98 profesionales internacionales.
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Una tercera etapa (1960-69) podria considerarse como de consolida-
cién del Instituto en varios aspectos. Durante ella se llega a te-
ner una proyeccidén hemisférica, al disponer de 15 oficinas en los
paises. Las Direcciones Regionales se fortalecen y disponen de
equipos técnicos multidisciplinarios que permiten una accidén mis
flexible, eficaz, innovativa y con efecto multiplicativo a través
de proyectos nacionales y multinacionales. E1l énfasis ya no es
sblo fisico-bioldgico, sino también social.

En esta tercera e;apa se instituye la Reunidn Anual de la Junta Di-
rectiva, asi comw la Comisidén Especial, a la cual se le encarga es-
tudiar y rendir dictamen sobre el proyecto de programa presupuesto.
Se inicia asi una estrecha relacidén entre la Junta Directiva y el
IICA. Finalmente sus recursos humanos y financieros tienen un no-
table incremento. Para 1969 los recursos alcanzaron la suma de
US$4.489,482 y el nimero de funcionarios internacionales es de 175.
En una cuarta etapa (1970-81), se continfia consolidando y fortale-
ciendo la Institucidn, adquiriéndose una personalidad técnica que
es aceptada por los paises y por la comunidad internacional.

Con una estrecha colaboracién con la Junta Directiva y-'la Comisién
Especial en sus reuniones anuales se dota a la Institucién de ins-
trumentos basicos, que le permiten definir mejor su naturaleza,
ambito de accidn, funciones, doctrina, estrategia,instrumentos de
accidn, programas, proyectos (multinacionales y nacionales) y acti-

vidades de servicio a los paises.
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Duranté este ultimo periodo se construye la Sede Central del IICA
} se consolida la proyeccidn hgmisférica del Instituto, al contar-
se con un mayor acercamiento a los paises y a sus problemas a tra-’
vés de la red de oficinas (26), practicamente en cada pais miembro.
Asimismo, se imprime un fuerte empuje a la proyeccién
humanista entendido como de apoyo prioritario a organismos naciona-
les que sirven a pequefios productores y a marginados rurales, bus-
candose aumentar su participacidén en los niveles de decisidn, sus
niveles de producc;6n y sus ingresos.

También se definen conceptualmente y se ponen en practica
el forta;ecimiento institucional como estrategia de accidén y la
cooperacidén té€cnica participativa como instruﬁento de prestacidn
de servicios a los paises.

Como elemento muy significativo de este periodo, se advierte un
fuerte aumento de recursos extra-cuotas,, los cuales llegaron a for
mar mds del 50Z de los recursos totales de la Institucidén. Estos
recursos provienen de fuentes financieras nacionales e internacio-
nales y se obtienen mediante acue;dos, convenios y contratos. Los
proyectos financiados con este tipo de recursos permiten realizar
una accidn hemisférica en unos casos, regional o nacional en otros,
pero con una gran contribucidén al mejoramiento e incremento en ser-
vicios de los paises. Se llega en 1981 a un presupuesto de -
US$34.887&765 y a un total de 309 profesionales internacionales.

Al cierre de esta Ultima etapa, se da configuracién al Instituto
Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura, con un total res-

paldo de los paises, ya que todos ratificaron la Convencidn que da
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origen al nuevo organismo. Es asi como se inicia una nueva etapa

en la historia de la Institucion.
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CAPITULO III .

‘ EL IICA HACIA EL FUTURO

OBJETIVO DEL CAPITULO

1.1

1.2

Se trata de exponer inquietudes y planteos de solucidn a principales
aspectos vinculados con la formulacidn de un plan a mediano plazo.

Se discuten objetivos, estrategias, temas de accidn del IICA, instru-

. mentos de cooperacidn técnica, el proceso interno de planificacidn y

ejecucidn de acciones.y problemas de asignacidn de recursos.

IMAGEN-OBJETIVO DEL IICA

2.1

2.2

2.3

La Junta Interamericana de Agricultura produjo una resolucidn conducente
a la revisidén de instrumentos bisicos del IICA y a la formulacidn de un
nuevo plan de mediano plazo. Dada la reciente entrada en vigencia de
una Nueva Convencidn y al cambio de autoridades después de una larga
gestion, parece razonable que el Instituto revalile su larga y rica expe-
riencia, identifique posibles cambios sustanciales habidos o previsibles
en la regith y defina qué imagen desea proyectar hacia el futuro en su
tarea de servicio a los palses miembros. Esta serla la imagen objetivo.
Una imagen objetivo puede construirse a partir de una clientela a la que
se desea servir, una tematica que precise qué hara el organismo y una
clara indicacidn sobre cémo lo hard, con inclusidén de los instrumentos
que seran empleados. '

El IICA ha pasado por distintas etapas, a través de la cuales fueron va-
riando sus objetivos y fue cambiando la imagen del Imnstituto. Hubo
variacidn en la precisidn de la clientela (usuario final de los produc-
tos que general los organismos apoyados), de - la temitica (a qué proble-

mas dirigirse) y de la estrategia operativa (coémo prestar el servicio
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y qué instrumentos utilizar).

Clientela

En términos de clientela, el IICA operd durante largos
perfodos sin definicidn explicita de ella. Recién al comenzar la
dltima década se precisd, a partir del Plan General, una clientela: 1la
poblacidn rural marginada. El crecimiento de acciones de asistencia téc-
nica acaecido en los Gltimos cinco afios y la dispersidn de ﬁrioridades
de los palses, los que actiian frecuentemente sin precisidn de clientela
para sus organismos, han limitado este enfoque preferencial del TICA a
casos especificos de pais, tiempo y tema de accidnm.
Las presiones por lograr aumentos de produccidn y de productividad en
la regidn, algunas dificultades para lograr fondos en'condiciones que
faciliten proyectos de tipo social y la muy variada interpretacidén del
resultado de proyectos ejecutados para combinar objetivos de produccidn
con los de bienestar rural, podrfan sugerir que esta aspiracidn por de-
finir clientela, beneficiaria Gltima del servicio, debiera abandonarse.
En adicidon, también podria sugerirse que un organismo internacional no
puede tener otra clientela, directa o indirecta, que la que le asignen
los pafses miembrss al definirse las operaciones a nivel de pails.
En contraste con la argumentacidn precedente, debe constar que los pro-
blemas de marginacion de poblacidn rural continfian vigentes en la regidn--
y que requeriran esfuerzos particularmente imaginativos para su solucidn
en la década-- y que nunca han objetado los Srganos superiores del
IICA la existencia de una clientela prefe encial en los marginados
rurales. También puede reconocerse que este es un punto muy importante
para definir una personalidad diferenciada al servicio de los paises y
no se han advertido dificultades insalvables para adecuar esta prefe-
rencia general a los requisitos cambiantes de una region que ha

-
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experimentado frecuentes cambios de prioridades.

Tematica

ia persistencia y variada gama de problemas y de enfoques en desarro-
1llo agricola y bienestar rural en la regidn, lo general del mandato
dado al Instituto en la Convencidén y la necesidad de ajustar las accio-
nes a requisitos de los paises en una regidn tan heterogénea, dificul-
tan reducir la tematica, complicando asi una définicién de estrategia.
La tematica original del Instituto fue la de investigacidn y capacita-
cidn. Al ampliarse la accion en paises, y en coincidencia con la va-
riacidn de'enfoqueé en la regidon, esto se fue ampliando a diversos
campos de desarrollo agricola y rural. La lista de acciones y proyec-
tos, nacionales y multinacionales, hoy atiende un amplio espectro
temdtico, mayor incluso que el sugerido por la existencia de siete
lineas y de veinte programas. Menos dispersa, pero lejos de ser con-

centrada, es la accidn del Instituto a nivel de pais.

En contraposicidn a la prestacidon de un servicio muy amplio pueden ar-
gumentarse la urgencia por lograr resultados concretos y medibles, la
escasez de fondos previsibles para continuar un crecimiento real de
actividades, asi como la crecieﬁte calidad técnica del personal nacio-
nal y la competencia con otros organismos, siendo estos dos iultimos
argumentos que refuerzan la necesidad de mantener alta calidad técnica
y una personalidad institucional diferenciada, que justifique la -propia

.

existencia del Instituto.

Estrategié'Operativa

La estrategia operativa, y los instrumentos empleados,

fueron variando muy significativamente con la ampliacidn
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temidtica y de accidn geogrdafica. Tambi&n influyd en esto la posibili-
dad de crecimiento con fondos bajo control relativamente mayor o menor

del Instituto para su utilizacidn.

2.11 En el origen del IICA se empled una estrategia de crear y difundir co-
conocimientos, esencialmente en lo fisico-bioldgico, con concentracidn
en areas tropicales, especialmente centroamericanas. Investigacidn
directa, becas de adiestramiento y cursos formales e informales, fue-

ron instrumentos centrales.

2.12 La ampliacidn de cobertura geografica y temdtica llevd a atender orga-
nismos, apoyandolos en su accidon de desarrollo agricola y rural. Co-
menzd asi a abrirse una estrategia de fortalecimiento institucional y
de accidn multinacional, con programas ajustados a prioridades de dis-.
tintas zonas de la regidn. La asesoria comenzd a prevalecer como ins-
trumento, incluyendo comisiones asesoras de los paises por zona, en te-
mas especificos,y equipos técnicos asesores del Director Regional. La

operacidon directa en proyectos de drea geografica reducida también fue un
instrumento. )

2.13 Al iniciarse la Gltima década, se precisaron las estrategias de accidn
' a nivel de pais y la de fortalecimiento institucional, a la que se

interpretd como accidn indirecta. Los

programas por zona perdieron importancia o desaparecieron. La accidn
directa en investigacidn, capacitacidn y operacidn con agricultores

se redujo drasticamente, quedando reducida a circunstancias muy espe-

ciales requeridas por proyectos de for “alecimiento a organismos.

2.14 Sobre el final de la década reaparecen como importantes las ideas de
promover nuevos enfoques y de facilitar la cooperacidn técnica reci-

proca, surgiendo nuevamente varios proyectos multinacionales y
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y multizonales como instrumento idémeo. También se adopta creciente-
mente la administracidn de proyectos de los paises, como instrumento

valido para fortalecer instituciones y para generar fondos extra-cuo-

tas.

Durante toda su historia el 1IICA taﬁbién ha mantenido una estrategia
operativa de servicio rapido y flexible a la variada demanda de los
naises. Esto puede no corresponderse con una imagen doctrinaria vy
programatica muy estricta. Pero vale la pena analizar si debe mante-
nerse este enfoque de servicio, dentro de una temidtica general, por-
aué el mismo es central a una discusidon que trate de mantener utili-
dad de apoyo, reconozca a la disversidn de esfuerzos como proﬁlema

vy admita la escasa disponibilidad de fondos operativos,vigente v pre-

-visible.

Otros puntos importantes de estrategia, que pueden discutirse, se re-
lacionan por el papel de los Directores de Oficina y con aspectos de
centralizacidn -desceﬁtralizaciGn y su incidencia en costos de admi-
nistracidn de personal y de operaciomes. Los problemas de centraliza-
cidn relativa y de costos se puede resumir mids adecuadamente en la

seccidn 6 de este Capitulo. (Pag. 37 y ss)

El papel de los Directores de Oficina nacionales fue variado desde la
apertura de dichas oficinas. Hoy surge la opcidn de reconsiderarlo
en términos de, al menos, dos grandes alternativas. En una de' ellas
se mantendria la afirmacidn vigente de su responsabilidad central en
proponer y controlar la ejecucidn de una accidn programatica, ain
reconociéndose que cuenta con escasos fondos operativos y deben nego-

ciar su participacidn en proyectos muy variados, frecuentemente
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con objetivos definidos fuera del control del Instituto. En otra alter-
nativa, podrian quedar sdlo como representantes de la Direccidn General

y administradores delegados de p;oyectos generados fuera de la Oficina.

En el curso de la discusion que se presenta en la prdxima seccidn (parra-

fos 3.6 y 3.7, Pags. 25 y 26), se trata de precisar otra opcidn, en el context
dgl tema "accidon concentrada"

Percepcidén sobre la imagen actual del IICA

Hoy parecen coexistir de manera implidifg dos imigenes del IICA, una

es la del IICA innovador, promovedor de acciones trascendentes y
facilitador de la cooperacidon multinacional. Otra imagen, reflejada
en gran cantidad de acciones, frecuentemente con recursos extra-cuotas,
es la de un organismo de servicios variados de asistencia té&cnica y, en
ocasiones, administrativa, demasiado disperso en temdtica y en tipos de
personal como para marcar una personalidad diferenciada al servicio de

los paises miembros.

Seria relevante decidir si estas imigenes son irreconciliables o, si,
en cambio, puede producirse una sintesis de ellas que —-de concretarse
en operaciones- preste el servicio que la region requiere, con la

eficacia que la &poca demandara.

También seria de inter&s discutir, en el contexto de la imagen que se
tome como objetivo, la posibilidad de combinar: temidtica amplia,
concentracidon de acciones a nivel general del Instituto en algunos
temas o subtemas prioritarios y conciliacidn de estas estrategias en-
tre si y con relacidn a una recomendable concentracidn de esfuerzos
en cada pais en el que opere y a niveles subregionales, vinculados

ecoldgicamente o por decisidn de politica de varios paises.
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3. Temas para la accion del IICA en el mediano plazo (la concentracién de es-

fuerzos y su forma operativa general como concepcion estratéqica)

3.IEDada la persistencia de los mﬁltfples problemas de subdesarrollo en la
reg%én, es diffcil indicar prioridades temdticas globales. No obstante
ello, estd claro que mantendran vigencia en la'regidn la mayoria de los
temas que se centran en negociaciones internacionales, ciencia y técnica,
produccion y productividad, capacitacion, polfiticas sectoriales y, en espe-
cial, distribucién de ingresos, variando prioridades y enfoques entre paf—
ses y en el tiempo. .

3.2 Conforme se discutié en la seccién precedente, seria de interés discu-
tir la posibilidad de conciliar una imagen objetivo de asistencia en una
gama variada de servicios -permitidos por la Convencidén, ajustados a la
crecida capacidad del IICA y requeridos por la variada solicitud de los
pafses- con la prestacién de un servicio innovador de cooperacion -que im-
pone el contexto en el que operara el IICA-. Dadas las restricciones pre-
supuestarias, parece conveniente reconocer la coexistencia de temas o 11-
neas en los que se prestard asistencia con otros en 10s que se concentraran
esfuerzos de cooperacion mas trascendente. En uno y otro caso deberd re-
querirse que el servicio sea preciso en cuanto a los resultados que se
persiguen y al tiempo en que se lograran, asf como la calidad.técnica

del apoyo que se preste.

Cooperacion y asistencia

3.4 Surge la posibilidad de reconocer la vigencia simultdnea de acciones de
cooperacion técntca -caracterizada por un apoyo en temdtica transcendente
de la region y accién innovadora- y de acciones de asistencia técnica -en

las que se presta un servicio en general para atender problemas de un pafs
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o de un grupo de paises en cuestiones que, siendo importantes, no requie-
ren accién innovadora y no contribuyen a precisar la personalidad del Ins-
tituto, mds alld de lo vinculado a su aptitud para prestar un servicio Gtil.

La asistencia técnica

3.4 Los temas de asistencia_podrian obedecer principalmente a demandas que,

por su adecuacién a problemas importantes de desarrollo agricola o bienes-

tar rural y por su frecuente repeticidn en varios paises, justificarian la

vigencia de una 1fnea temdtica de servicio, prevista a nivel de todo el

IICA y con presupuestacign y objetivos generales aprobados por la Junta

Directiva. En relacion con la discusidn de 3.8 del capitulo T (pdg. 8) estos serfan
temas en que existe conocimiento suficiente para una eficaz accion,de resul-

tado concreto; En estos temas pueden tener utilidad los proyectos multina--
cionales, como instrumentés Gtiles para implementar la estrategia de coo-

peracién reciproca entre pafses miembros.

Cooperacidn técnica. La concentracidn de esfuerzos como estratecia de innovacién

3.5 En temas donde es mds clara la necesidad de ir creando nuevos concep-
tos y probando nuevas formas operativas, podrié haber concentracion de es-
- fuerzos. E1 Instituto deberfa definir programas con clara especificacion
de objetivos. Asimismo, debiera preverse la dotacién presupuestaria y de
instrumentos de investigacion, capacitacion de personal ejecucion y difu-
sion, a efectos de que se genere y adeciie continuamente la capacidad del
Instituto para servir a los pafses. En estos temas de accidén concentrada,
los proyectos multinacionales podrian agregar al objetivo de cooperacidn
horizontal, una concepcidn especial de proﬁovedores de nuevos enfoques y
de retroalimentadores de conceptos y de modos operativos. También debieran

facilitar estos proyectos la coordinacidn operativa entre los programas y

!
|
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los proyectos a nivel de pafs, asf como 1a coordinacién técnica entre es-

pecialistas en un dado tema, creando asf verdaderos equipos de trabajo.

. Concentracion de esfuerzos a ﬁivel de pafs
3.6 En las oficinas nacionales también deberfa existir una concentracién
de esfuerzos, acordados con las autoridades nacionales dentro de la amplia
temdtica de accion que prevé el IICA. Las acciones que refleja esta con-
centracion pod}ian o no corresponderse con los temas de concentracién a
nivel general del Instituto. Asf estas acciones podrfan ser en temas tan-
to de programas, en 1fneas de accidén concentrada, como con vinculacion di-
recta a 17neas generale; de servicio aprobadas por la Junta Interamerica-
na de Agricultura.
3.7 Las Oficinas Nacionales operarfan en base a personal de fondos regula-
res asignados en funcion de planes de accién a mediano plazo, de probable-
mente reducidos recursos operativos de cuotas, de recursos aportados por
proyectos multinacionales con los que se haya acordado accion en el pafs,
de proyectos de asistencia técnica para los que se obtenga financiamiento
extracuota y de asignaciones de fondos operativos adicionales. Estos fon-
dos adicionales, serian asignados por la Direccion General, para proyectos
o actividades en temas que sean de concentracion de esfuerzos para el Orga-
nismo en conjunto.
3.8 E1 parrafo precedente no debe obligar a prejuzgar cudl es la organiza-
cién ideal de las oficinas, decision con contenido estratégico de importan-
cia. Las previsibles dificultades de crecimiento con fondos de cuétas po-
drfan contribuir a definir oficinas con reducido personal de fondos perma-

nentes, en extremo: s6lo el Director.
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Concentracion de esfuerzos en grupos de pafses

La creciente importancia de bloques negociadores constituidos por grupos

de pafses, a 1o que el IICA debiera corresponder con una estrategia de
apoyo que trascienda 1o nacional, justifica una mayor operacidn de proyec-
tos multinacionales. En adicidon a esto, la accion conjunta en paises con
algin tipo de homogeneidad facilitarfa la recomendable cooperacidn horizon-
tal. Este apoyo mutuo, que no debe ser excluido de servicios de asistencia
técnica, seria particularmente relevanté en operaciones de cooperacion
transcendente e innovadora en las que se definan dreas de concentraci6n de

esfuerzos.

4. Una alternativa para definir concentracion de esfuerzos

4.1.

4.2.

A la concepcion propuesta en el desarrollo de la seccién precedente, que se
centra en el propdésito de mantener una imagen innovadora, puede contraponerse
la concentracion en temas que sirvan a varios paises y puedan captar fondos
importantes para financiar la ejecucidn de acciones. E1 esfuerzo creador
innovativo no estaria descartado, pero no seria criterio de definici6n de
temas de accidn concentrada.

Los temas en 1os cuales concentrarse, se definirian exclusivamente en base a:
cantidad de demanda prevista para el servicio, importancia de la materia

para el desarrollo agricola y el bienestar rural y capacidad disponible o
generable en el Instituto para atenderlos.

Asistencia técnica o cooperacion tendrian la misma validez.

5. Posibles temas de accidén concentrada

5.1.

En esta seccidon se hace un primer planteo de temas de accidn concentrada,
atendiendo a la estrategia de cooperacidn innovadora, desarrollada en la
Seccidén 3. Debe advertirse que entre las razones que limitan la validez de

esta propuesta, estd el que los temas surgen solamente de una aproximacién

del personal del IICA en la Sede Central. Ademds de 1o preliminar que fue

esta aproximacidn, debe enfatizarse que la misma aiin no. incorpora(la






5.3.

5.4.

- (O -
imprescindible percepcion de prioridades de los paises y del personal en

terreno.
En base a 1a posible estrategia de concentrar esfuerzos en areas que

son prioritarias para la regién en su conjunto, y para varios paises en
particular, y que requieran esfuerzos creativos, se sugiere la posibilidad
de que educacion, ciencia y técnica, agricultura tropical y(planificdﬁién y
politica agropecuaria y rural podrian ser cuatro de los temas en una lista

que debe ser limitada por la posibilidad de financiamiento institucionalizado.

Educacion

Este tema se justifica por:

-La importancia de la educacidn como objetivo en si mismo y como instru-
mento del desarrollo agricola y rural.

-Las deficiencias observadas en la materia en los paises miembros y la
continua prioridad del tema en las politicas nacionales.

-La experiencia intercambiable generada en la region en materia educéciona].
-La disminucion del esfuerzo de creacidon de capital humano realizado en
la region desde 1960.

-E1 énfasis dado a la educacion tanto en la convencidon anterior como en la
vigente.

-La historia y la experiencia del IICA en educacidon a distintos niveles.

Ciencia y Técnica

Este tema se justifica por:

-La importancia de la cuestidn tecnoldgica para definir qué tiempo de
sociedad se ird conformando.

-La persistencia de déficits de produccion y de productividad en la regidn.
-La presion mundial por aprovechar al muximo la capacidad de producir ali-
mentos y por las necesidades de exportaciénvde los paises, en la cual la
produccion agropecuaria seguird aportando sustancialmente.

-La creciente pérdida de autonomia cientifica y tecnoldgica regional, ante

avances que se concentran en paises desarrollados.

o
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-La existencia en 1a regidn de Centros Internacionales que actdan en la
materia con una coordinacion ain no satisfactoria con Centros Nacionales,
;nte un incipiente sistema de coordinacidon multinacional que el propio
IICA ha venido apoyando.

-La creciente importancia de la problemdtica de ciencia y técnica en
otros organismos internacionales, oue enfatizan simultaneamente el apoyo a
organismos én 1o operativo y a los paises en 16 referente a organizacion
general de sistemas y de organisﬁos cientificos y tecnoldgicos

-La experiencia transmisible ya désarro]]ada en los pafses de la region.
-La importancia dada al tema en la anterior y en la nueva Convencion.

-La historia y la experiencia del IICA en la materia.

Agricultura Tropical

. Este tema se justifica por:

-La abundante disponibilidad de suelos no empleados en dreas tropicales
de 1a region.

-La gran superficie tropical ya en produccidn.

-La gran concentracidon de paises de menor desarrollo relativo en areas
tropicales

-La insuficiente dedicacion a temas de agricultura tropical de otros
Centros Internacionales y de los Centros cientificos y técnicos ubicados
en paises desarrollados.

-E1 escaso conocimiento sobre problemas de manejo de sistema de produccidn
rentables en sistemas ecolégicos fragiles, como son los tropi;ales.

-La posibilidad de desarrollar cultivos alimenticios no tradicionales ob-
tenibles de areas tropicales.

-La importancia de varios cultivos tropicales como generadores de divi-

sas para los paises miembros.
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La. recomendacign de la 8a. Conferencia Interamericana de Agricultura,
en cuanto a concentrar acciones en dreas geograficas que se refieran

a pafses de menor desarrollo relativo.

- La experiencia del IICA en el tema, vigente desde los propios orfge-

nes del Instituto.

- La decisién de 1a JIA en cuanto a renegociar el Convenio del CATIE,

el que podrfa ser una opci6n organizativa bisica para esta accion

tematica concentrada.

Planificacion y Politica Agropecuaria y Rural

Este tema se justifica por:

La impqrtancia estratégica de 1o agropecuario y 1o rural en la polf-
tica econdmica de todos los paises de la region.

La persistente dificultad de los paises en definir y ejecutar polfi-
ticas que concilien objetivos de desarrollo agricola y de bienestar
rural.

La variedad actual de enfoques en materia de funciones asignadas a
la agricultura y de polfticas de desarrollo agrfcola y rural.

Las dudas vigentes sobre la misma posibilidad de definir polfticas
sectoriales, dada la importancia del sector en las economfas de la
region y la experiencia regional en la materia, tema que se asocia

a la relativa pérdida de importancia decisional de los Ministerios
de Agricultura o de su equivalente organizacional.

Las crecientes dificultades y costos de continuar el proceso de emi-
gracion hacia dreas urbanas y la consiguiente necesidad de disefar.

sistemas productivos de empleo e ingresos en areas rurales.
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- La creciente necesidad de definir polf{ticas nacionales y conjuntas
.por grupos de pafses que precisen la forma de insercion de las eco-

nomfas en el contexto mundiél actual, en el que aparecen restriccio-
nes de exportaci6n y dificultades de abastecimiento.

- La continua demanda de apoyo en andlisis general de polfticas y en
disefio y ejecucién de proyectos y la dificu]éad de coordinar enfo-
ques de politicas globales, sectoriales, regionales y de proyectos.

- La experiencia acumulada por el IICA en cooperacidn mediante aseso-

ria en el tema en general y en 1a ejecucién de proyectos de planifi-

cacién, gestion y de preparacion y evaluacion de proyectos.

Instrumentos de cooperacion técnica

6.1 Parece importante reconocer la vigencia estratégica de todos los ins-
trumentos previstos en el Plan Indicativo vigente, dejando como decisidn
tdctica la relativa importancia de cada uno de ellos en proyectos especi-
ficos.
6.2 Serfia importante discutir la posibilidad de admitir instrumentos adi-
cionales a los hoy explicitados. Por ejemplo:
- Investigacion directa en temas de concentracion de esfuerzos, a
efectos de mejorar l1a capacidad de servicio a los pafses.
- Fondos para financiar investigacion de centros nacionales, en accién
coordinada por el Instituto en temas de concentracidén de esfuerzos.
- Fondos de cuotas adicionales para asignar a oficinas que présenten
proyectos de interés en los temas de concentracién de esfuerzos y
que puedan generar acciones relevantes en el pafis.
- Foros de discusién sobre problemas comunes a varios pafses, que con-
tribuyan a definir estrategias de solucién en los pafses y que posibi-

11ten cooperacién horizontal.
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- Mecanismos permanentes del tipo ya empleado de comisiones asesoras
" regionales en temas especificos, que cuenten con financiamiento b4-
sico para obtener fondos tendientes a facilitar l1a cooperacion ho-

rizontal.
- Comisiones asesoras nacionales que ayuden a la tarea de la Mireccidon
General encaminada a coordinar y concentrar las acciones a nivel de

pais y a definir el perfil de técnicos necesarios a mediano plazo.

Varios de estos instrumentos propuestos, asf como toda la vigencia
de un Instituto con imagen reconocida de servicio eficaz, depende de

lograr un proceso decisorio que genere fondos operativos. Estos puntos

se consideran en las prdoximas dos secciones.






-33-

5. El proceso de Planificacidon - ejecucidnde la politica del IICA y sus
instrumentos

5.1 A pesar de los avances que sé han logrado en cuanto al disefo y uso de los ins
| trumentos que ha adoptado el Instituto.para definir y ejecutar su politica, se
puede decir en términos generales que la ‘utilizacidn de estos instru-
mentos ha sido limitada. Por otro lado, se debe anotar que los instru-
mentos no se han ido revisando en forma sistemitica, a fin de adaptar-

los a la dinamica de la Institucidn.

5.2 Se han presentado algunas limitaciones tanto de caracter global como
a'nivel de los instrumentos que se utilizan. Entre &stas se tienen:
i) 1la poca coordinacidn existente entre el proceso de planificacidn
y el de éjecuciéu, que se manifiesta en una cierta falta de corres-
pondencia entre lo que se plantea en los instrumentos basicos y
las acciones que se ejecutan,
ii) 1la debilidad del sistema de planificacidn para asesorar en forma
permanente y oportuna a los encargados de tomar decisiones.
iii) la débil integracidn entre los encargados de tomar decisiones a
los diferentes niveles organizativos,
iv) 1la limitada participacidn de las instituciones nacionales en los
instrumentos de accidn del Instituto a nivel de pais.
v) la débil capacitacidn del personal en los aspectos doctrinarios
y operativos.
5.3 Parece necesario una revisidén de los procesos de planificacidén y ejecu-
cidén de la politica del Instituto, lo cual deberid sustentarse en:
i) una redefinicidn de los procesos de planificacidn y ejecucidn de
la politica del Instituto, a fin de que se le reconozca como un

proceso Gnico, continuo y flexible, en forma tal que permita dispo-

ner de una visidn integrada y articulada de la accidn del IICA.
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ii) la redefinicion de funciones y componentes del sistema de pla-
nificacidon, para que cumpla su papel de asesor permanente y
oportuno en la toma de decisiones,

iii) la integracidon de los encargados de tomar decisiones tanto estra-
tégicas como operativés y de ellos con el sistema de planifica-
¢ién, en un sistema de direccidn en los diferentes niveles ins-
titucionales y, entre ellos, en la conduccidén del proceso de
planificacidén-ejecucidn de la politica del IICA tanto para
las decisiones de responsabilidad de la Direccidn General como
para las que se proponen a la Junta Interamericana de Agricul-
tura,

iv) la readecuacidn de las relaciones del Instituto con las insti-
tuciones nacionales, en forma tal que se mejore la participa-
cién de Estos a nivel de pais en el proceso de planificacién-
ejecucidn a fin de que se haga una mejor captacidén de demandas

reales y se generen respuestas eficaces por parte del IICA.

5.4 Serd de interés definir la forma como podria mejorarse la participa-
cidén a nivel de pais de los grupos té&cnicos nacionales en la aplicacidn y
evaluacidn de instrumentos bdsicos para el cumplimiento de las fun-
ciones del Instituto. Interesa discutir las accionesy los
mecanismos que podrian adopsarse a fin de que el interés demostrado por los
paises, en tener una mayor participacidon en decisiones, pueda realizar- .
se dentro de la politica del IICA y sin debilitar las atribuciones

y funciones del Director General.
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El fortalecimiento de la capacidad de conduccidén del proceso de pla-
nificacién-ejecucidn de' la politica del IICA se deberida hacer a través
del fortalecimiento del sistema de direccidén. Esto implica la nece-
sidad de actuar sobre : i) el sistema de planificacidn, por ser éste
el que tiene la responsabilidad de asesorar en forma permanente y
oportuna a los centros de decisidn del Instituto, y ii) los diferen-
tes grupos que tienen la responsabilidaa 5; tomar decisiones. En
ello se deberd tener en cuenta la racionalizacién de las decisiones

tanto de cardcter estratégico como las operativas, y se debera poner
L 4

cuidado en la calidad de las acciones del IICA.

Lo anterior significa que se hace necesario rgadecuar tanto el siste-
ma de planificacién, como el papel de los grupos encargados de tomar
decisiones, a fin de que puedan cumplir las funciones, que caracteri-
zan el sistema de direccidn del IICA, que son:

i) la captacidn, sistematizacidn, actualizacidén y andlisis per-

manente de la evolucidén de los procesos econdmicos-sociales y poli-

ticos en relacidn al desarrollo agricola y al bienestar rural de AL

el Caribe, tanto en su dimensidén estructural como coyuntural,
ii) la captacidén de la capacidad de accidn de las Instituciones
Nacionales para atender las necesidades del desarrollo agri-
cola y bienestar rural de los Estados Miembros,
iii) 1la captacidén de la capacidad de accidén de la comunidad inter-
nacional en relacidn al desarrollo agricola y el bienestar ru-
ral de los paises.

iv) la interpretacidn continua de la capacidad de accién del Ins-

tituto para llevar a cabo los mandatos, .







5.7

5.8

v), el establecimiento de objetivos y estrategias para el largo
y mediano plazo,

vi) la definicidén de politicas estratégicas y operativas,

vii) la definicidn de la organizacidén interna del Instituto y las
correspondientes adecuaciones,

viii) 1la programacidn operativa de acciones especificas y la asigna--

cién de recursos y responsabilidades,

ix) la coordinacién de las realizaciones de los proyectos y acti-
vidades, -
x) el seguimiento y evaluacidén de las realizaciones especificas

y de sus impactos.

Para el cumplimiento de las actividades anteriores se requiere reali-
;ar acciones de : andlisis (identificacidn de problemas especificos

y de alternativas de solucifn), asesoramiento (planteamiento de al-
ternativas de solucidn para la toma de decisién) y de las correspon-
dientes toma de decisiones. Estas acciones deben ser preocupacidn
permanente del sistema de planificacidén -al cual se deben integrar

con papeles diferenciados los grupoé técnicos que también tiemen que
cumplir algunas tareas de anfilisis y asesoramiento a la toma de deci-
siones-, y del sistema de decisién, que debe integrar a los gru-

pos internos del IICA que tienen la responsabilidad de tomar dqcisio-

nes a nivel de los diferentes niveles. institucionales.

Los dos grupos (planificacibén y ‘decisidn) integrados en el sistema de
direccidén del IICA deben cumplir las funciones de direccidn para una
conduccidn eficiente y eficaz de las actividades del IICA. Estas accio-
nes de an3lisis, asesoramiento v deeisiones, deben realimentarse permanen-

temente del seguimiento y de la evaluacidn de las actividades que ejecuta

el IICA.
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Proyeccidn de Recursos

6.1 Toda proyeccidén programidtica debe reconocer las limitaciones de posi-
bilidades financieras, a fin de disenar acciones para eliminarlas o,

en su caso, ajustarse a ellas.

6.2 Una proyeccidn de recursos debiera incluir tanto los recursos humanos
como los financieros. En este momento sdlo se tomd una primera apro-
ximacidén a la cuestidn de situacidn y previsiones inmediatas (Progra-
ma-Operativo 1981 y ;582) de asignacidon de recursos financieros. No
se discuten, por lo tanto, ni una proyeccidén a mediano plazo, ni al-
‘gunos problemas de financiamiento que derivarfan del aporte demorado

de los fondos presupuestados. Tampoco se toca el tema de recursos huma-

nos.

6.3 Cuadro 1. Distribucidén de Recursos de Cuotas por objeto de Gasto

. Recursos de Cuotas
OBJETO DE GASTO Y OTROS 1981-1982
% pA % Z
A. COSTOS DE, PERSONAL 66,7 65,2
-Pers.Prof. Internac. 52,4 51,9
-Pers.Prof. Nac. y Serv.Gnales. 14,3 13,3
B. COSTOS DE OPERACION 12,8 12,7
C. SERVICIOS GENERALES 5,1 5,0
E. EQUIPO 1,0 1,5
F. OTROS : 14,4 15,6
- CQAoTsIQEo 4’5 4’3
- Costos Generales y Prov. 6,7 7,5
- Reserva de Contingencia 3,2 3,8

TOTAL 100,0 100,0
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La parte mis significativa de los recursos se destina a cubrir los
costos del personal, en cambio los costos de operaciones y de servi-

cios generalesson proporcionalmente bajos.

Para 1982 el Instituto tiene programado un total de 212 cargos de
cuotas, los cuales 155, ya estan designados. De los restantes exis-
te 28,5 cargos vacantes y con respectivo financiamiento previsto. Es-
tos podrian llenarse a partir de marzo déﬂi982 (enero-febrero estan
congelados), si se dispone de fondos. Los otros 28,5 cargos restan-
tes se encuentran coggelados, es decir sin previsidn presupuestaria

de financiamiento, por lo cual no pueden ser ocupados salvo reasigna-

cidén presupuestaria.

Cuadro 2. Distribucién Geografica de Recursos de Cuotas (1982)

UNIDAD RECURSOS HUMANOS _ RECLRSOS FINANCIEROS
Z 4 % %
1. Sede Central 34,4 29,2
a. Direccién 19,3 : 16,7
b. Apoyol/ 15,1 12,5
2, Areas 65,6 | 53,7
a. Area l 10,2 15,0
b. Area 2 11,8 8,7
c. Area 3 16,0 13,2
d. Area 4 17,4 16,8
3. Otros 2f - 17,1
TOTAL 100,0 100,0

1/ Incluye la Subdireccién General Adjunta de Desarrollo Rural, Di-
reccidon de Provectos Multizonales, Direccidén de Salud Animal y
Sanidad Vegetal, CIDIA-DIC.

2/ Incluye: Aporte CATIE, Costos Generales y Provisiones, Equipo y

Reserva de Contingencia.
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6.7 Pueden deducirse elementos importantes de la previsidn de asignacidn
de recursos al analizarse siete unidades que operan exclusivamente con
recursos de cuotas. Esto se incluye en el Cuadro 3.

Cuadro 3. Costos Unitarios de las Unidades Basicas

Miles de US $

19 81 19 8.2
Per%/VOper Grales‘Total..Perilgbpet. Grales Total

1. Sub.Gnles. Adjs. 68.1 5.7 2,7 76,5 70.4 7.9 2.8 89.1
2. Director Area 57.9 8.9 0.5 67.3f 58.8 11.8 1.5 72,1
3. Direct.Sede Central 61.2 8.5 2.5 72.2) 67.5 8.5 2.5 78.5
4. Director Oficina

a. Norte ' 45.9 6.6 3.6 56.1 52.6 6.4 4.5  63.5

b. Caribe 43.5 5.7 6.4 55.6f 49.1 6.1 6.9 62.1

c. Andina 49.3 10.7 5.8 65.8 56.7 12.1 5.7 74.5

d. Sur 51.9 8.5 10.0 70.4f 63.1 11.4 9.9 84.4
5. Jefe Divisidn 47.4 8.5 1.0 56.9| 47.7 8.5 1.0 57.2
6. Coord.Com.Instnal. 50.9 5.8 0.7 57.4f 56.6 5.5 1.0 63.1
7. Esp. Pais

a. Area 1 40.5 6.6 3.6 50.7| 46.7 6.4 4.5 57.6

b. Area 2 37.2 5.7 6.4 49.3 42.6 6.1 6.9 55.6

c. "Area 3 ) 42.7 10.7 5.8 59.23 50.4 12.1 5.7 68.2

d. Area 4 ‘43,3 8.5 10.0 61.8 50.8 11.4 9.9 72.1

1/ Personal incluye el Costo de 1/2 Secretaria.

6.8 Los costos promedio de los t&cnicos del IICA son relativamente bajos,
con la excepcidon de los cargos directivos de la Direccién General, si
se les compara con los costos de otros c -ganismos internacionales, lo
cual se deberfa:

i) a escalafdén de sueldos mids bajos en el IICA,

ii) a posibles diferencias con la clasificacién del Instituto para
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su personal . Estos problemas de clasificacidn, inciuso han obligado a
eludir la respectiva politica basica en varios proyectos que se ejecutan

con fondos extracuotas, aumentando en ellos el costo unitario de personal.

. o

iii)a lo reducido de las asignaciones para los costos de operaciones

y de servicios generales.

Los costos de operacidn por técnico a nivel de las Oficinas en gene-
ral son bajos. En efecto en el Area 1 y 2 representan menos del 10
por ciento de los recursoé de cuota, y los de las Areas 3 y 4 no al-
canzan el 15 por ciento. En cambio a nivel de las unidades de la

Sede Central son mayores debido a que se utilizan las partidas de cos-
tos generales y provisiones para incrementarlas. En los pafses de al-
guna forma la situacidn descrita se aliﬁia con recursos fuera de cuo-
ta.

En los ﬁltimos anos la éaptacién de recursos externos ha sido exitosa.

Sin embargo se ha podido determinar:

i) que los Costos de Supervisidon Técnica y Apoyo Institucional
(Overhead) que cobra el Instituto son bajos (10-15 por ciento),

e incluso en muchos proyectos ellos no se incluyen.

ii) que el mecanismo interno para el manejo de estos recursos requie-

re ajustarse a las condiciones cambiantes.

iii) que el Instituto ha venido subsidiando estos proyectos via el
adelanto de recursos para iniciar las operaciones y cubriendo
demoras en el proceso de rendir cuentas y de cobrar de las
agencias que financian, lo que afecta seriamente el flujo de
efectivo del IICA.

Algunas opciones de ajuste.

6.11Lo discutido en este documento sintesis, ampliado en el correspondien-

te documento de base, permitirfa pensar en las siguientes opciones de
ajuste:
i) Operar en el rengldon de '"costos unitarios" en menos de los pro-

yectado, como ha sido necesario hacer en los {ltimos afos, por
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los aumentos en costos causados por la inflacidn extraordinaria.
Ripidamente se llegaria a un costo unitario mis favorable para

operar.

Varias unidades en la Sede estidn financiadas en parte con fon-
dos de extra-cuotas, incluyendo fondos de CSTAI(Overhead). Aim
cuando esto se considera una forma aéeptable de aplicar esos
fondos, se debe estudiar y determinar si se debe o no seguir
esa préética. Inclusive podria considerarse una ampliacidn
del uso de esos fondos para financiar los costos basicos de

operacidn.

Si la captacidén de fondos extra-cuotas continiia, es esencial que
cada contrato y acuerdo incluya sus propios fondos y, en todo lo
posible, una cliusula que exija un adelanto de fondos de opera-
cion en forma de fondo rotatorio para no tener que proceder a
financiarlos temporaria o totalmente con recursos del IICA, que
son inadecuados para tal fin considerando la magnitud de fondos
que manejamos. Se considera recomendable renegociar los contra-

tos y acuerdos existentes para que incluyan estos requisitos.

Con el aumento progresivo de los costos, y particularmente de

los sueldos mecesarios para conseguir técnicos de alta catego-
ria, debe pensarse en posibles costos unitarios que tiendan a
los US$100.000, para cubrir sueldos y capacidad operativa rea-

lista.

Si se determina que el IICA se debe concentrar en unas pocas

- > -

areas de excelencia, se puede considerar el tener, tal vez, menos
técnicos permanentes, reforzando los costos unitarios de ellos

para una mayor efectividad.

También se pueden considerar que para algunas actividades se
cuente con el uso de consultores que amnalicen ciertos proble-

mas, y por lo tanto, menos funcionarios permanentes.

Con los altos costos para mantener oficinas nacionales, se pue-
de considerar una oficina para cada dos paises en los casos de

paises pequefios, pero es necesario considerar el posible efecto
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negativo que ello traeria sobre la coordinacidn con cada pais.

En el Informe de Evaluacidn del Fondo Simén Bolivar, existen
recomendaciones con el fin de organizar los proyectos del IICA
en forma similar a los del Fondo Simdn Bolivar con mayor uso de

personal local y mayores costos de operacidn.
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