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por una jerarqufa de posiciones y roles cuyos alcances estén socialmente regulados
de acuerdo con los cbijetives y tareas ejecutadas. Generalmente posee recursos
presunuestarios propios. Alfernativamente, y para fines operationales, un organismo
(v organizacidn) pucde concebirse como un conjunto de individuos reunidas formal-
mente para llevar a efecto ciertos fines v objetivos. El servicio de extensién de
Venczuela es un ejemolo de organismo.

Fortalecer el sistema institucional implica para el IICA ayudar a capacitar a
los organismos, subsistemas y al oropio sistema para producir mayores y mejores ser~

viclos comrientes, influencia y reinversiones institucionales:

= Servicios corrientes: o sea rosultados de investigacién; egresados de escuelas

técnicas o universitarias, informacidn tecnoiégica, adquisicién de productos, tierra dis-

tribulda, campssinos organizados. La prestacidn de servicios corrientes son los que

justifican la exisiencia de un organismo un subsistema o del sistema institucional.

= Influencia: el esfuerzo deliberado para cambiar las condiciones del medio con

el fin de que los servicios (de innovacién) puedan ser orobados y aceptados oor un
alto porcentaje de la sociedad y el esfucrzo deliberado de desarroliar apoyo pora
la institucidn,

- Reinvarsiones institucionules: el adiestramierts para el personal, reorganiza~

cifin interna y formulucidn de dochina. Estos productos regresan a los orgunismos

o ai sistema pora aumentar su cavacidzd de producir servicios o influencia,

B. Justficacidn del anéiisis institucional

Se considera que el anélisis institucional permite aumentar considerablemente
los elementos de juicios nara seleccionar los subsistemas y organismos que serfan

objeto oreferencial de la asistencia técnica del 1ICA en cada pals.

Lo selecci6n de estas unidades se origina en,

~ la necasidad de aprovechar an me jor forma los recursos exi stentes

- la considerccién de que con una misma cantidad de recursos (insumos)
es posible obtener resultados (productos) diferentes
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~ la necesidad de seleccionar en favor de las acciones con las que se

obtenga un mayor oroducto, tanto para el nals como para el HICA,

Al hacerlo ast, el 1ICA estard optimizando (maximizando) el producto de su

accibn de sarvicio.

Para maximizar el oroducto de su accién de servicio, el lICA debe optimizar,

a su vez, los productos individuales de cada uno de sus proyectos y actividades.

Gréficamente, esto puede expresarse como sigue:

N b _______3 Producto del Proyecto B

Unidades de producto

> Producto del Proyecto A

\

0 Unidades de insumo T

Si con iguales insumos el proyecto A produce un resultado a menor que b obte-
nido con el proyecto B, la seleccién de proyectos debe ser en favor de este Gltimo
(oroyecto B). Esta seleccion se hace a pesar de que con el proyecto A se obtiene
alguna clase de resultado (0 producto).

Hasta la fechq, la seleccién de los proyectos que adelante el IICA ha sido, en
buena medida, un ejercicio de apreciacién subjetiva de los técnicos. Se cree, a
priori, que en la medida en que este proceso de seleccién deje de ser subjetivo y
adopte ciertos criterios de racionalidad (u objetividad), en esa medida la seleccién
se hard més eficiente y el oroducto obtenido por el IICA podré ser mayor. Esto no
quiere decir la supresidn total de la subjetividad en la seleccisn, sino su disminu~
cién a expensar de una mayor "objetividad”.
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Se espera que en el grado en que el producto total de los servicios del 1{CA
sea mayor, en ese grado ser§ mayor su contribucidn al desarrollo de los palses y mds

f6cil la oportunidad de generar recursos adicionales para el 1ICA.

C. ProoSsitos del diagndstico y andlisis institucional

El propésito fundamental del diagnéstico y andlisis institucional es lograr, para
el IICA, una més adecuada programacién, ejecucién y evaluacién de sus propias
acciones. Este propSsito es instrumental para el objetivo de promover el fortaleci-
miento del sistema institucional en cada pafs.

Para lograr una més adecuada programacidn, ejecucién y evaluacién de sus
acclones se hace necesario, (1) identificar el sistema institucional y sus principoles
deficiencias y (2) seleccionar los organismos a través de los cuales puede brtalecer-
s el sistema institucional, identificando de pa los subsistemas a los cuales pueden

corresponder esos organismos,

D. Niveles, informaolén y andlisis de datos

Para los propSsitos enunciados anteriormente, se hace necesario obtener infor-
macién y dafos sobre el sistema institucional y sobre !os orincipales organismos del
sector agrfcola, Estos constituyen los dos niveles de diagndstico y anélisis.

El diagndstico y anélisis institucional del lICA se inicia con la recoleccién
de informacién bésica en fuentes secundarias para el nivel de sistema y en los pro=
oios organismos o en fuentes secundarias para el nivel restonte. Para la recoleccién
de informacién se han nrevarado " cuadros” que oermitan la uniformizacién del proce~
% en todos los palses. Los cuadros una vez llenados, contienen la informacién na-
cesaria para la seleccién de los componentes del sistema y de organismos especlfi-

cos.
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1.  Diagndstico y andlisis a nivel del sistema institucional

a. Proﬁgtos

Son propSsitos del diagn8stico y andlisis a nivel del sistema institucional la
identificacién de deficiencias o "problemas" existentes, que pueden llegar a consti=
tuir objeto de la atencién del 1ICA,

Al nivel de sistema institucional se tratar§ de identificar, por ejemplo, si es-
tén todos los elementos que componen el sistema (liderazgo, doctring, programas, or-
ganizacién e instrumentos, recursos y conexiones) y los factores que en forma més
notoria limitan su funcionamiento como un todo orgénico (falta de coherencia; falta
de claridad de objetivos; distribucién inadecuada de recursos; falta de liderazgo
y de coordinacién; si los objetivos son realistas; si los medios sn los mejores para

lograr los objetivos y los medios son compatibles entre s0).

b. Medios o diagnéstico
Para esos objetivos, se identifica el estado actuol del sisterna institucional

del pals y se compara con un patrén o perfil normativo de lo que se coneibe debe
ser un sistema institucional "odecuado”. De ia comparacién entre el estado actual

y el nerfil normativo resultan las deficiencias o "problemas” del sistema institucional.

Serfon elementos importantes del patrén o modelo de un sistema institucional
"adecuado" los siguientes:

= la existencia de liderazgo en el sector agrfcola, con "adecuada" capaci~

dad polftica, técnica y administrativa,

- la existencia de una doctrina (cbjetivos, y estrategia) para el sector agr?-
coia, donde se definan prioridades de objetlvos y exista un diagndstico de la situa~
cién,

- la existencia de programas que sirvan para llevar a cabo y que sean

coherentes con la doctrina.

- la existencia de una organizacién sectorial que hace posible mediante
el conjunto de disposiciones, leyes y reglamentos, que los distintos organismos actGen
como un todo armbnico y articulado para poner en ejecucibn la doctrina dentro de
un patrén Gnico de autoridad, coordinaci8n y control.
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- la existencia de recursos "adecuados”, sean ellos financieros, de versonal
acopio de informacién técnica y recursos institucionales (o mds especlficamente de
organismos para definir, ejecutar y evaluar la doctrina)

- la existencia de conexiones "adecuadas” del sistema institucional del

sactor agrfcola con otros sistemas que capacitan al primero para poder funcionar

Con estos insumos el sistema institucional debe obtener de servicios corrien~
tes, Influencia y reinversiones institucionales. Lo servicios corrientes (principalmen-
te), deben traducirse en aumentos de produccidn, productividad, ingreso, empleo. ..

de acverdo con las matcs fijadas en los programas.

c. Anélisis de la informacién

El andlisis del sistema institucional consistiria en un estudio de la situacién
actual y su comparacién con el patrSn o modelo sefialado arriba. Esta comparacién
debe destacar los aspectos en donde el actual sistema institucional se alejo de la
norma (es decir, tiene "problemas"), y por lo tanto donde ouede actuar el lICA.

Al actuar sobre el sistema institucional, dado su carfcter mds permanente y multi-

plicador, se estarfa incrementando grandemente el oroducto total del 1{CA.

Un ejemplo hipotético de esta clase de andlisis del sistema institucional se

inciuye a continuacién:

Perfil normativo de! sistema Situacion actual del sistema
institucional institucional
El sistema institucional debe tener: El sistema institucionul existente:

- liderazgo secturial con capacidad polf- =~ carece de iiderazgo sectorial. Lo |

tica, técnica y administrativa més cercano al liderazgo esté persona=-
lizado en el Ministro de Agricultura.
Su capacidad de liderazgo polftica
(medido en términus de conseguir recur-
sos financieros y logales adicionales)
es reducido. La capacidad técnica es
adecuvada (medida en t&rminos de prepa-

racibén académica y experiencic).






Parfil normaitvo dal sistema Situacién actual del sistema
insﬂtuciong‘l_ institucional

- doctrina (cbjefivos estrategia y medios) | = no posee una doctrina como tal para

sectoriales "adecuadamente" definidos. todo el sector agrfcola. No existe
Objetivos de acuerdo con la realidad diagndstico sectorial. Hay objetivos
del' pals (segfn el diagnéstico seciorial): relativamente claros para el subsector
medios compatibles con los objetivos y empresarial. La estrategia, no contem=
la estrategia. pla medidas de redistribucién del in-

greso agrlcolq, fuera de polfticas sala=

riales.

- programas que implementen y sean coheqd = no presenta planes sectoriales.

rentes con la doctrina Se han elaborado planes por rubros da
produccién. La ausencia de planes
sactoriales impide ol anélisis de cohe-

rencia entre doctrina y programas.

~ organizacién sectorial - contempla la operacidn de un organis=
mo de coordinacién al mds alto nivel.

sin erbargo, lu falta de liderazgo ad-
mindstrativo y de norinas y regulacionas
pertinentes, hacen cast inefcctivo el or-

ganisino de coordinccibn,

- recursos “adecuados" - dudica a las actividades poolicas del
sector agifcola un dos por ciento del

Froducto Interno Bruto del Secior Agrfeola,

- conexiones “adecuadas* con otros = presentc un manejo deficiente de las
sistemas relaciones con el medio polftico (legis-
lativo principalmente ). Hay coopera=
cibn con altos sistemas (obras pdblicas,
salud, educacién) dificil de evaluar. Exis-
te un oparente cjuste a patrones cul=
turales en la accién dol liderazgo vicible,

Las relaciones con el pblico en general

requieren de andlisis ulterior.






Parfil nonaativo del sistema Sttuacibn actual dal sstema
institucional institucional
- prestacién de servicios corrientes del - la no existencia de programas sectoria=-
sistema que permitan cumplir con las les implica que no existen metus globa=

metas sectoriales de produccién, produc=~ les. La evaluacién del producto flsico
tividad, empleo, ingreso, participacibn...| final del sistema se hace st imposible.
de acverdo a los programas

d. Informacién a obtener

Para el diagnéstico y andlisis precedente ha debido obtenerse informacién
sobre los siguientes aspectoss

- liderazgo sectorial

= doctrina (objetivos, estrategic y medios) sectoriales; prioridades de los
cbjetivos; marco general de la estrategla

- programas sectoriales; sus medios y metas

- organizacién sectorial

= recursos sectoriales

= conexiones con otros sistemas

= producto sectorial (produccién flsica y moretaria; ingresos; emplao...)
y distribucién del producto

2, DiagnSstico y andlisis a nivel institucional (organismos)

Qe Pfoéﬁm

A fravés del diagn8stico y andlisis o nivel institucional, el 1ICA debe quedar
en condiciones de seleccionar y/o analizar “problemas* de,

- los organismos de liderazgo, coordinacibn y planificacién sectorial .
Estos organismos constituyen en esencia los entes “tangibles® oon los cuales even-
tualmenta podrfa cooperar el IICA para tratar de fortalecer ol sisterna institucional .
La occidn de astos organismos & multiplica a través del sistema y el aumento del pro=
ducto de la accién del 1ICA se hace mayor,
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= los organismos “claves" en su doble papel de ejecutores de proyectos
prioritarios, sogbn los objetivos nacionales, y de Ifderes o propulsores de convenios
institucionales alrededor de los cuales puede constituirse un subsistema. También
aqul’ la eventual accién del 1ICA incrementa en mayor grado el producto obtenido.

= los organismos "claves®, sagbn los objetivos nacionales, que estén redu~
ciendo en forma importante el producto flsico e institucional del sistema. Estos son,
usualmente, organismos de eficiencia por debajo del promedio o aquellos cuyos re-
cursos son demasiado reducidos en relacién con la magnitud del problema al cual se
enfrentan,

= los organismos que proveen on forma permanente los insumos humanos
financieros y tecnol8gicos para la operacién del sistema, y sin cuya existencla no
es concabible la obtencidn de un miximo producto fsico e institucional .

b. Medios o diagndstico

La seleccidn de organismos podrd efectuarse cuando se conozea para cada

uno de los principales organismos,

- las funciones y programas que lleva a cabo

= la coordinacidn con otros orgunismos

~ la oficiencia de operacidn y la relacién de sus recursos con la magnitud

del probloma al cual se enfrenta el organismo
El conocimionto de estos aspecios refuerza el diagnéstico al nivel del sistema

institucional ya que muestra en qué grado los organismos y sus procramas son parte °
del sistema, en qué grado estdn, coordinados entre sty en qué gradc son un obstécu=
lo a la operacién del sistema.

/

Dada la orientacién humanistu de la accidn del 1ICA existe interds adicional
en identificar la participacién receptiva y contributiva de los pequerios cgricultores
en los servicios corrientes y en las decisiones del organismo. También parece desea=
ble conocer las actividades de los principales organismos intemacionales de coope-
raci6n técnica y financiera, bien sea para facilitar la coordinacién o evitar superpo=

sicién de asfuerzo.
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c. Informacién a obtener

Con todos estos prop8sitos en mente, se hace necesario cbtener el siguiente
tipo de informacién:

- objetivos del organismo y recursos financieros y técnicos a disposicién del
organismo,

= transferenciu de recursos de y hacia otros organismos y existencia de con=

venios de cooperacién interinstitucional

unidades de objetivo obtenidas por unidad de recursos

tipo y magnitud de! "problema® al cual se enfrenta el organismo

participacién de los campesinos en la recepcidn de servicios del organis=
mo y en la determinacién de sus politicas

actividudes de otros organismos de cooperacidn exierna

d. Andlisis de la informacién

Los organismos de liderazgo, coordinacién y planificacién sectorial son iden-
tificables a priori « Con todo, sobre ellos interesa conocer y analizar su grado de
eficiencia y la magnitud de sus recursos con relacidn a la labor que se supone cons=-

tituye su objetivo,

La coordinacidn de estos organismos con niveles supariores de planificacidn
y liderazgo, ast’ ccino con las oficinas respectivas de organismcs del dstema, rambién
es interesante de analizar. Puede ocurrir que funcionan varias oficinas de planifi-
cacidn con conexiones muy débiles y que las polfticas nacionales no alcancan, por

ello, la coherencia necesaria.

Los orgunismos claves, ejecutores de proyectos prioritarios, también deben
identificarse. Sus objetivos programas, recursos, conexionas, problema al que se
enfrentan se conocen a través del diagndstico y pueden analizarse en la misma forma

que se recomienda para organismos dal liderazgo, coordinacién y planificacién.

Sobre los organismos claves que frenan el funcionamiento del sistema, el and-

lisis procede segfn la siguiente secuencia: mediante relaciones producto/insumo






puedan obtenerse cifras aue expresan la eficiencia cuantitativa de una institucién v
organismo. Estas cifras de eficiencia tienen algln sentido si (1) se las compara con
ofras similares obtenidas de organismos nacionales que cumplen la misma funcién =caso
del costo de aplicacién por usuario de un mismo tipo de crédito=; o se las compara con
las cifras de afios anteriores para la misma institucién y (2) se relacionan =dando mar=
gen para considerable variabilidad = con las relaciones obtenidas en instituciones simi=
lares de ofros palses. Los organismos en donde existen los mayores desbalances rela-
tivos entre los recursos disponibles (insumos) y el tamafio del problema que se trata

de afrontar, se identifican estableciendo el nmero de unidades de producto que se
obtienen con los insumos disponibles. Y luego se determinan los insumos “requeridos®
para obtener un producto conmensurable con la magnitud del problema, No hay regla
para sefialar cuando habrd desbalance entre insumos existentes e insumos requeridos

pero en muchos casos la relacién ser§ relativamente obvia. Las comparaciones entre
palses pueden ser de algbn valor,

Los organismos que proveen en forma permanente los insumos humanos finan=
cieros y tecnolégicos que requiere ol sistema también se identifican G priori. Son
ellos las universidades y escuelas agrfeolas, las oficinus de presupuasto y/o crédito
y las estaciones experimentales y centros de investigacidn en disciplinas socio~econs~
micas, aplicadas al sector agricola. El undlisis de sus objetivos, recursos, conexiones

y eficiencic se llova a cabo en forma similar a los cases clicdos aiviba,

El procesc de andlisis seguido hasia aquf habid sefialado canponenies del sis-
tema y organismos que, de acueido con los criterios indicados, sedun seleccionades
nara atencién preferencial del HCA. Con todo, en una fase final que llomarfamos de
“conciliacién® habrd necesidad de tomar en cuenta (1) los intereses o presiones del
gobierno y los propios organismos de asistencia externa, para evitcr, por un lado, du=
plicacién de funciones y, por el ofro, tratar de complementar su accidn st ella es

“prioritaria® o requiere, precisumente, del ingrediente de la cooperccidn técnica.

Cumplidas estas etapas, el andlisis institucional habré permitido seleccioncr sub-
sistemas institucionales u organismos individuales en las guales la cecidn de! I'CA i~

pticard un mayor aumenio del producto fotal para el Instituto y para el palt,
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E. Usos complementarios del andlisis institucional

Se conmsidera que el andlisis institucional que se propone aqul, podrfa ser de

uvtilidad complementaria en los siguientes aspactos:

= Permite a los t&cnicos del 1ICA un conocimiento de primera iano de los sub-
sistemas y organismos agrfcolas y de los planes de desamrollo,

= Parmite un conocimiento de personal nacional de varios organisinos.

= Permite al IICA servir como fuente de informacién sobre ol sistena institucio =
nal y organismos agrleolas a organismos nacionales y organismos de asisten=
cia técnica y financiera.

- Permitirfa al 1ICA la eventual publicacién de informes sobre lc situacién del
sistema institucional y de los organismos agrfeolas de América Lating, en
forma consolidada.

- Es un sistema que pueden adoptar las oficinas de programacién sectorial de
los palses para "evaluar® grosso modo) la eficiencic de operacién del sistema
y los organismos agrfeolas y aumentar los elementos de juicio para asignacién
de recursos,

= Da bases para evaluar el posible impacto de la accién del HICA sobre ¢l sis-

tema institucional o sus componentes especificos.

F. Medios para obtencién de la_informacién

La clase de informacién requerida parc la seleccién de componentes del siste-
ma institucioncl, de subsistemas y organismos espectficos estd eninarcada dentro de
restricciones de tiempo para las entrevistas, cuando ellas sean necesarias. Se cree
que esto permite llegar a los organismos nacionales mds fécilmento, y con lu periodi-

cidad necesaria.

La informacién puede ser obtenida por personal del IICA. Por ejeinplo, los re~
presentantes en los pafies se beneficiarfan grandemente al obtener personalmente la
informacién, porque esto le permite un conocimiento del sistema institucionul y orga-
nismos mds importantes y de algunos de sus "problemas®. Ademds, lo pone en contac-

to con parsonal de esos organismos con beneficio mutuo para los organismos y del
IICA.
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Otrus personas pueden obtener la infom\octén;

- miembros de una oficirc de planificacidn sectorial o nacional que se inte=
resan por tener la "visi6n" del sistema institucional descrita en al contenido.
= personal en adiestramiento en servicio (o por contrato); (1) #¥cnicos de renom=
bre, ya retirados, que tengan acceso a los organismos agrfeolus (2) estudiantes

graduados o especiales, a los cudles se les ayudu o establecer contacto con

informantes en los organismos del sector.

5 de abril, 1973







