


‘QUE ES EL IICA?

Fl Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA) es el organismo espe-
sializado en agricultura del Sistema Interamericano. Sus origenes se remontan al 7 de octu-
ore de 1942 cuando el Consejo Directivo de la Union Panamericana aprobé la creacion del
[nstituto Interamericano de Ciencias Agricolas.

Fundado como una institucion de investigacion agronomica y de ensefianza de posgrado pa-
ra los tropicos, el IICA, respondiendo a los cambios y a las nuevas necesidades del Hemisferio,
se convirtié progresivamente en un organismo de cooperacion técnica y fortalecimiento ins-
titucional en el campo agropecuario. Estas transformaciones fueron reconocidas formalmen-
te con la ratificacion, el 8 de diciembre de 1980, de una nueva convencion, la cual establecié
como los fines del IICA los de estimular, promover y apoyar los lazos de cooperacion entre
sus 31 Estados Miembros para lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural.

Con un mandato amplio y flexible y con una estructura que permite la participacion directa
de los Estados Miembros en la Junta Interamericana de Agricultura y en su Comité Ejecuti-
vo, el IICA cuenta con una amplia presencia geografica en todos los paises miembros para
responder a sus necesidades de cooperacidn técnica.

Los aportes de los Estados Miembros y las relaciones que el IICA mantiene con 12 Paises
Observadores Permanentes, y con numerosos organismos internacionales, le permiten canali-
zar importantes recursos humanos y financieros en favor de) desarrollo agricola del Hemisfe-
rio.

El Plan de Mediano Plazo 1987-1991, documento normativo que seiiala las prioridades del
Instituto, enfatiza acciones dirigidas a la reactivacion del sector agropecuario como elemento
central del crecimijento econémico. En funcion de esto, el Instituto concede especial impor-
tancia al apoyo y promocion de acciones tendientes a la modernizacion tecnoldgica del agro
y al fortalecimiento de los procesos de integracion regional y subregional.

Para lograr esos objetivos el IICA concentra sus actividades en cinco areas fundamentales
que son: Analisis y Planificacion de la Politica Agraria; Generacion y Transferencia de Tec-
nologia; Organizacion y Administracion para el Desarrollo Rural; Comercializacion y
Agroindustria; y Salud Animal y Sanidad Vegetal.

Estas dreas de accion expresan, de manera simultdnea, las necesidades y prioridades fijadas
por los mismos paises miembros y los ambitos de trabajo en los que el IICA concentra sus
esfuerzos y su capacidad técnica, tanto desde el punto de vista de sus recursos humanos y fi-
nancieros como de su relacion con otros organismos internacionales.

Son paises miembros del IICA: Antigua y Barbuda, Argentina, Barbados, Bolivia, Brasil,
Canada, Chile, Colombia, Costa Rica, Dominica, Ecuador, El Salvador, Estados Unidos, Gre-
nada, Guatemala, Guyana, Hait{, Honduras, Jamaica, México, Nicaragua, Panama, Paraguay,
Peru, Repiblica Dominicana, Santa Lucia, San Vicente y las Granadinas, Suriname, Trinidad
y Tobago, Uruguay y Venezuela.

Paises Observadores Permanentes: Austria, Béigica, Espafia, Francia, Israel, Italia, Japén,
Paises Bajos, Portugal, Republica Arabe de Egipto, Republica de Corea y Repiblica Federal
de Alemania.
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PRESENTACION

El presente documento tiene como propdésito plantear ciertas orientaciones
para la capacitacidén, intercambio y difusidn de experiencias sobre polfticas,
programas de inversidén y proyectos de inversidn plblica y privada para 1la
reactivacion y desarrollo de la agricultura en América Latina y el Caribe.

La organizacidén del trabajo y elaboracidén de la versién final de este
documento ha sido responsabilidad de la Direccidn del Programa I. El1 proceso
que se siguid en dicha elaboracidén contd con la participacidn de técnicos vy
consultores del Instituto de Desarrollo Econdmico (IDE) del Banco Mundial y del
Banco Interamericano de Desarrollo, asf como de técnicos del Centro de
Proyectos de InversiSén (CEPI) y de 1la Direccién del Programa I: Andlisis vy
Planificacién de 1la Polftica Agraria del 1IICA. Asimismo es importante
mencionar que en este proceso de elaboracidn del documento se contd con la
valiosa colaboracién de directivos y té&cnicos de instituciones nacionales
piblicas y privadas de once pafses de América Latina y el Caribe.

El trabajo se realizd en cuatro etapas. La primera se cumplif en San
José. En ella se programd el trabajo y se analizé la experiencia del 1ICA,
realiz&ndose entrevistas con sus directivos, incluido el Dr. Martin Piieiro,
Director General del IICA, quien ademé@s dio orientaciones para la definicién de
la estrategia global. En esta etapa participaron, por parte del IDE, Nicholas
Wallis, y los Consultores Rolando QuirSs, Luis J. Paz, Erik Shearer; y por
parte del IICA, Carlos Pomareda (Programa I) y Humberto Colmenares (CEPI). La
segunda etapa consistid en la realizacidn de entrevistas con representantes de
instituciones pliblicas y privadas en once pafses de América Latina y el Caribe
(en el Anexo B se presenta la 1lista de personas entrevistadas). Con las
entrevistas se buscd identificar la capacidad institucional existente en 1los
palses de 1la Regidn sobre los tres temas que se cubren en el documento
—politicas, programas de inversidn piblica y proyectos de inversién piblica y
privada-, asf como 1la demanda y oferta de capacitacidén en dichos temas. La
tercera etapa del trabajo se realiz6 en San Jos&, concretédndose al andlisis de
los informes del pafls y a la sIntesis de la informacidén, asf como a 1la
elaboracién de las primeras versiones de los capitulos de este documento. En
esta etapa participaron P. Lizardo de las Casas, Humberto Colmenares, Luis J.
Paz, Carlos Pomareda, Rolando QuirSs y Erik Shearer. La cuarta etapa del
trabajo correspondié a la preparacidén del presente documento y estuvo a cargo
de P. Lizardo de las Casas y Carlos Pomareda. El trabajo se centrd
principalmente en el desarrollo de la propuesta sobre la estrategia para el
disefio e implementacién de un Programa de Capacitacién, Intercambio y Difusidn
de Experiencias en Polfticas, Programas de Inversidén y Proyectos Piblicos y
Privados. Los propbsitos, resultados inmediatos e impacto del Programa, asi

como el contenido de la estrategia para alcanzarlos, se presenta en el Capitulo
Iv'

La estrategia se ha disefiado para lograr dos propdsitos que deben
alcanzarse en el mediano plazo:
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El fortalecimiento de 1los vinculos latinoamericanos para el
intercambio de experiencias e 1deas sobre el desarrollo de
politicas, que sean instrumentos efectivos para que la agricultura
desempefie un nuevo papel dinamizador de la economfa en la Regidn.

El desarrollo de una capacidad autosostenida y permanente en 1los
palses para la capacitacién en temas de anflisis, asesoramiento y
toma de decisiones referidos a politicas, programas de inversién y
proyectos pliblicos y privados. Esta capacidad debe permitir que se
cuente con equipos idéneos -en cantidad y calidad- de analistas/
asesores, decisores y ejecutores, con el objeto de impulsar 1la
reactivacidén y desarrollo de la agricultura.

A partir del logro de este doble propSsito se espera que el Programa de
Capacitacidn, Intercambio y Difusién de Experiencias tenga, en el largo plazo,
un impacto significativo que se pueda reflejar en la efectiva definicién,
implementacién y ajuste de:

i.

ii.

iii.

politicas agricolas y de otras que, derivadas de distintos
sectores, afectan el desarrollo de la agricultura, para que ella
desempefie un nuevo papel como dinamizador de la economia;

programas de inversidén piblica agropecuaria que permitan 1la
efectiva movilizacién de recursos, con el objetivo de asegurar 1la
concrecién de 1las polfticas en diferentes &mbitos del sector
agrario e impulsar la reactivacidén y desarrollo de la agricultura;

y

proyectos de inversidn piblica y privada en el sector agrario que
movilicen esfuerzos y recursos especiales, con el fin de contribuir
a mejorar la efectividad de 1la accién institucional para 1la
reactivacidn y desarrollo de la agricultura.

Los dos propSsitos, ya planteados, articulan y orientan las acciones para
obtener los cuatro resultados inmediatos del Programa de Capacitaciénm,
Intercambio y Difusién de Experiencias:

i.

11.

iii.

funcionarios y lideres del sector agropecuario, sectores afines y
responsables de la polftica macroeconémica, con conocimiento de
experiencias relevantes de la Regifén y capacitados en 1los tres
temas del Programa;

materiales de capacitacién en los tres temas del Programa,
generados y difundidos en la Regidn;

mecanismos nacionales de capacitacién para alcanzar y mantener una
capacidad autosostenida, operando en los paises seleccionados; y




iv. un mecanismo regional para apoyar el desarrollo de los mecanismos
nacionales y fortalecer los vinculos latinoamericanos y caribefios,
operando para el intercambio y difusidén de ideas y experiencias en
los tres temas del Programa.

El documento se ha organizado en cuatro capftulos y tres anexos. El
primer capftulo resume la experiencia del 1IICA en capacitacién, acerca de 1los
temas relacionados con polfticas agropecuarias, programas de inversidn y
proyectos; y ademis presenta las consideraciones que al respecto hace el Plan
de Mediano Plazo 1987/1991 del IICA, sobre la capacidad institucional existente
con respecto a los tres temas que se consideran. En el segundo y tercer
capftulos se resumen los resultados del trabajo realizado en 1los diversos
paises, referidos a la determinacifn de la demanda y oferta de capacitacién.
El cuarto capitulo presenta las orientaciones para el disefio e implementacidn
del Programa. El documento termina con tres anexos que proporcionan
informacién complementaria sobre el IICA, las personas que colaboraron en los
palses visitados y los participantes en la reunidon donde se presentd una
primera versidn de este documento. Dicha reunidn se realizd en Washington, en
julio de 1987 con representantes del IICA, del 1Instituto de Desarrollo
Econdémico y otras dependencias del Banco Mundial y de la Oficina de Cooperacién
Técnica y Divisién de Economia Agricola del Banco Interamericano de Desarrollo.
Los valiosos comentarios y las sugerencias hechas en aquella oportunidad
sirvieron para la preparacidn de esta versidn final del documento. A su vez,
se han programado reuniones especiales en algunos palses para presentar este
documento ante representantes de instituciones nacionales piblicas y privadas.

Aunque no forma parte del documento, se puede adelantar que, en el marco
de lo planteado en el Capitulo 1V, se ha avanzado en la tarea de bosquejar
elementos para posibles acuerdos con organismos internacionales de
financiamiento, en la 1idea de desarrollar algunos de los componentes de 1la
estrategia como proyectos aislados, sin que pierdan su articulacidén entre
ellos. La ejecucién de estos proyectos, en una forma articuladay en el
contexto de la estrategia que aquil se plantea, la generacidn de otros acuerdos
complementarios para los restantes componentes de la estrategia, serd promovida
por la Direccidn del Programa I, la cual actuard, de acuerdo con los temas que
se cubran, en colaboracidn con el CEPI y los otros cuatro Programas del
Instituto.

Carlos Pomareda
Director del Programa 1






I. LA CAPACITACION COMO INSTRUMENTO DE LA ACCION DEL IICA

1.1 Introduccidn

El Instituto Interamericano de Cooperacidn para la Agricultura (IICA) es
el organismo especializado en agricultura del Sistema Interamericano. De
acuerdo con la convencidn vigente, los fines del IICA son "estimular, promover
y apoyar los esfuerzos de los Estados Miembros para alcanzar su desarrollo
agricola y el bienestar rural". Jurfdicamente, el IICA es un organismo
internacional, con personerfa jurfdica, gobernado por sus Estados Miembros,
responsables de la orientacidn, seguimiento y evaluacidn de sus operaciones.
La Junta Interamericana de Agricultura (JIA) es el J&rgano superior del
Instituto, compuesto por los ministros de agricultura -o sus representantes- de
todos los pafses miembros. La Direccién General es su Srgano ejecutivo. La
Direccién General del IICA estd constituida por unidades t&cnicas y
administrativas, encargadas de la coordinacidn y realizacidn de las acciones
del Instituto, de acuerdo con las politicas establecidas por la JIA. La sede
del 1ICA estd en San José&, Costa Rica, y tiene oficinas en 29 palses.

En su condicifén de organismo dedicado a atender las necesidades de sus
palses miembros, que derivan de sus esfuerzos por lograr su desarrollo agricola
y el bienestar rural, las actividades y prioridades del Instituto han ido
cambiando a 1lo largo de los afnos para ajustarse a los nuevos problemas vy
necesidades que los palses enfrentan. Esta evolucidén se ha dado tanto en la
temitica de las actividades del IICA, como en el estilo de cooperacién
adoptado.

La evolucion del Instituto le ha imprimido un diferente acento a sus
funciones, objetivos, estrategias e 1instrumentos de accién, tratando de
conjugar dos elementos fundamentales: de un lado la situacidn y necesidades de
los sectores agropecuarios de los paises miembros; de otro, las caracteristicas
del TICA como organismo multinacional de cooperacidn técnica y su propia
situacidn institucional.

Para el ejercicio de las funciones asignadas al Instituto, orientadas a
asistir a los paises miembros, el IICA ha utilizado diferentes formas de
accidon, tales como: las investigaciones y estudios, accibn directa, asesorla
técnica, servicios administrativos, intermediacién técnico-cientifica,
diseminacion de informacidn y, sobre todo, la capacitacidn.

La capacitacién, como instrumento esencial de 1la estrategia del
Instituto, estd dirigida a desarrollar una capacidad que permita que 1los
organismos nacionales, en aquellos palses seleccionados, puedan posteriormente
hacerse cargo de 1las acciones 1iniciadas con apoyo del IICA, en forma
autosostenida y permanente.

Con base en lo anterior, se considera oportuno y necesario en este primer
capitulo del documento hacer una referencia al papel que 1la capacitacién ha
jugado en la accién del Instituto, resaltar las experiencias mfs recientes en
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el campo de 1la capacitacién en planificacién y proyectos, y ponerl en clara
perspectiva el papel que la capacitacidén en politicas, inversiones y proyectos
juega dentro de 1los lineamientos de trabajo establecido en el nuevo Plan de
Mediano Plazo 1987-91 y, en forma particular, dentro de la estrategia del
Programa I de Planificacién y Andlisis de la Politica Agraria.

1.2 La Capacitacibn en Desarrollo Rural y Proyectos como Instrumento
de la Accidon del IICA Hasta 1978

El desarrollo del IICA, a través de los cambios ocurridos en las &reas de
concentracién y en su organizacidén, ha estado ligado a la situacidn cambiante y
a la percepcién de los problemas del desarrollo en los paises miembros. De
esta forma, las actividades realizadas por el IICA y el énfasis dado a las
mismas, en las diferentes etapas de su evolucidn, reflejan la transicidén de una
organizacién mis bien académica, concentrada en la investigacién y la enseifianza
de las ciencias agricolas, a la constitucidén de un organismo especializado para
la cooperacidon té€cnica y el fortalecimiento institucional del sector
agropecuario en el sistema interamericano.

Esta permanente evolucién ha servido, también, para ampliar conceptos vy
comprobar instrumentos de accién, de vigencia constante. Dentro de tal marco,
se ha ido perfilando una 1Inea de conducta que coincide con la que han adoptado
las fuentes de financiamiento y los bancos regionales, y que consiste en
considerar la capacitacién como una preinversidn, cuyo &mbito comprende a
directivos y té&cnicos del sector piiblico y dirigentes de organizaciones de
agricultores capacitados, exigiendo mecanismos nacionales y regionales que
aseguren su calidad, permanencia y pertinencia.

El 1ICA inicid, en este sentido, una experiencia administrativa y técnica
a través del Proyecto 39, "Ensefianza té&cnica para el mejoramiento de 1la
agricultura y de la vida rural", que abrié 1la colaboracién con entidades
nacionales en el desarrollo de programas de estudio y capacitacién, en un nivel
regional y con actividades especificas en cada uno de los palses, dentro de una
@rea temitica relacionada directamente con el desarrollo rural. Este proyecto
posefa un fuerte componente de opciones o alternativas para la solucién de
problemas concretos, siguiendo la linea de pensamiento imperante para impulsar
la introduccién de cambios en el crecimiento del sector agricola: (1) 1la
instrumentacion de reformas agrarias, y (ii) 1la provisién de servicios
crediticios a la produccidn, particularmente dentro del sector reformado.

Dentro de estas lIneas, el IICA desarrolld dos actividades en el marco
del Programa de Cooperacidén Té&cnica de la OEA: el Centro Latinoamericano de
Crédito Agricola (CELCA), o Proyecto 201; y el Proyecto 206, "Capacitacidén y
Estudios sobre Reforma Agraria".

El proyecto 201 se puso en ejecucién en 1961, tras su aprobacién por el
Consejo Interamericano Econémico y Social (CIES). Cont8 con la colaboracién de
la Organizacién de las Naciones Unidas para la Agricultura y la Alimentacién
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(FAO), la Comisidén Econdémica para América Latina (CEPAL), el Centro de Estudios
Monetarios Latinoamericanos (CEMLA), el Banco Interamericano para el Desarrollo
(BID), y la Agencia para el Desarrollo Internacional (AID).

Este proyecto se orientd a 1la capacitacidn de personal especializado en
crédito agricola, en el nivel de posgrado; la realizacidn de estudios técnicos
complementarios sobre crédito; el asesoramiento a organismos nacionales y 1la
promocién de intercambios de informacién y materiales sobre crédito, de interés
afin entre los palses. Las acciones de capacitacidén consideraron el disefio vy
realizacién de cursos anuales de ciclo académico completo, cursos cortos
intensivos -nacionales e internacionales- y seminarios técnicos para grupos de
paises seleccionados; adem#s, se capacitdé a més de doscientos funcionarios
piblicos y lfderes del sub-sector de la banca para el desarrollo agropecuario,
en aspectos de organizacidn y provisidén de servicios crediticios, planificacidn
y otorgamiento de cré&dito supervisado.

Las actividades del Proyecto 201 se incorporaron al Proyecto 206 en 1967.
Egste Ultimo, aprobado en 1961 en el seno del CIES, inicid labores en 1962 con
el apoyo de la FAO y del BID. En 1963 alcanza una mayor proyeccidn
institucional con la creacidn, en Bogotd, del Centro Ilnteramericano de Reforma
Agraria (CIRA), con el propésito de investigar y capacitar técnicos,
principalmente en el nivel directivo, de las entidades responsables de 1la
reforma agraria. Sus 4areas de accifén se centraban en 1la identificacién de
factores socioecondémicos, té&cnicos, politicos, juridicos y organizacionales que
limitaban la aplicacidén del proceso de reforma agraria entre los pafses de
América Latina, y en la identificacidn y formulacién de estrategias apropiadas
para remover tales obstlculos. La accién del Proyecto 206 se refuerza con 1la
creacidn de centros nacionales en Peri (CIERA, 1964) y el Programa de Reforma
Agraria para el Istmo Centroamericano (PRACA, 1968). A los que suma el
Programa Nacional de Capacitacién Agropecuaria (PNCA, Colombia, 1969), ubicado
dentro de la perspectiva-mis amplia del desarrollo rural.

El Proyecto 206, denominado Programa Interamericano de Desarrollo Rural y
Reforma Agraria, tras la incorporacidn del Proyecto 201, capacitd mis de 10.100
funcionarios, técnicos y 1lfderes del subsector. A su terminacidn, en 1973, fue
absorbido dentro de la organizacién y estructura del IICA, con actividades
asociadas a las Lineas de Accibén V (Desarrollo Rural Regional) y VI (Cambios
Estructurales y Organizacién Campesina). Realizd mds de 100 investigaciones y
publicé mis de 1200 tftulos sobre los temas pertinentes a su &mbito.
Adicionalmente, a lo largo del proyecto, se creS una biblioteca especializada
con cerca de 2500 tIitulos en el drea de reforma agraria.

En la década de 1970 se introdujeron cambios en 1la organizacién
institucional, con el fin de adecuarla a las nuevas exigencias planteadas por
la situacidén en 1los diversos palses. En particular, se establecieron
actividades de capacitacién en elaboracién y manejo de proyectos, lo mismo que
en el campo de la gestidn institucional.
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La alta prioridad que el 1ICA asignd a la capacitacidén, unida a 1la
estructura descentralizada y presencia del IICA en la mayorfa de los palses del
drea, presentd una oportunidad institucional para enfrentar la limitacién
observada al inicio de la década de 1970, tipificada, en aquel momento, por una
incapacidad del sector piblico agropecuario para absorber recursos externos.

El BID y el IICA desarrollaron entonces el Programa conjunto de
Capacitacion en Preparacién y Evaluacidn de Proyectos Agricolas, conocidos como
Ciclos PEPA, el cual se organiz6 y ejecutd entre 1969 y 1978, Su propésito
fundamental consistfa en crear capacidad institucional para la preparacién y
andlisis de proyectos agricolas de inversidén pdblica en el sector rural,
buscando simultdneamente el mantenimiento y desarrollo de dicha capacidad a
través de la creacién de unidades permanentes que, en los distintos palses, se
encargasen de ello. El Programa disefi, organizd y ejecutd cursos, en el nivel
nacional principalmente, en dos fases: el entrenamiento sobre t&cnicas de
preparacién y evaluacién de proyectos, y la capacitacién en servicio, a través
de la elaboracidn de proyectos. Se incluyd adicionalmente, en el Gltimo ciclo,
un seminario dirigido a discutir con 1los estratos directivos de las entidades
sectoriales las necesidades y problemitica de la capacitacidn permanente en las
disciplinas cubiertas.

Los Ciclos PEPA contribuyeron a la formacidén de unidades de proyectos en
los diversos pafses y al fortalecimiento de las oficinas sectoriales de
planificacidén, en quince de los pafses miembros del IICA y del BID, lo mismo
que a la enseiianza de métodos de preparacién de proyectos agricolas en el nivel
universitario. Desde el punto de vista de los resultados, se dio capacitacién
a 500 té&cnicos en preparacidén y evaluacién de proyectos, produciéndose ademis
cerca de 50 documentos de proyectos, algunos de 1los cuales fueron posterior-
mente ampliados y difundidos. Se estimé que 30 por ciento de los profesiona-
les, que participaron en las fases de entrenamiento en servicio, constituyd un
grupo t&cnico de buen nivel, el cual debid constituirse en el niicleo b&sico
para el mantenimiento y avance de la capacidad de an&lisis lograda.

Otro esfuerzo importante que contd con el apoyo de la AID se refiere al
Programa de Gestidn para el Desarrollo Rural, iniciado en 1971 y que tuvo una
duracién de cinco afios. A través de este Programa, se apoyaron los esfuerzos
de los pafses miembros para mejorar 1la gestidén de instituciones pGiblicas
agropecuarias. A partir de un componente de capacitacidn interna, el Programa
enfatizd el fortalecimiento de capacitadores en anflisis de la problemidtica
administrativo-institucional. Los anflisis y estudios de base se orientaron a
la identificacion de problemas administrativos para la obtencién de 1los
objetivos de las organizaciones; a 1la determinacién de alternativas de
organizacién, incluyendo principalmente el estudio de métodos y procedimientos
para la ejecucidén; y a medir la efectividad y oportunidad de la entrega de 1los
productos al beneficiario o cliente final.

Los principales resultados del Programa de Gestidn Institucional se
asocian con la aplicacidn y mejoramiento de procedimientos para la programacién
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y coordinacién, lo mismo que el seguimiento y evaluacién de acciones vy
actividades dentro de Programas Nacionales de Desarrollo Agropecuario de varios
paises. Estas labores fueron acompafiadas, en todos los casos, por eventos
formales de capacitacidén y de entrenamiento en servicio para los funcionarios
nacionales involucrados en ellas. Semejantes experiencias también permitieron
la capacitacidén de cerca de 100 té&cnicos del IICA, a través de la realizacidn
de Seminarios Regionales sobre Gestidn para el Desarrollo Rural y sobre
Fortalecimiento Institucional.

En 1976 se produjo un esfuerzo complementario del 1ICA, por medio del
Programa de Manejo de Proyectos. Para ello se contS8 con el apoyo de la AID; el
esfuerzo durd hasta 1979. Sus acciones se orientaron a 1la documentacidn de
experiencias sobre el manejo de proyectos, a preparar material did&ctico en
apoyo de acciones de capacitacidén en este campo, y a proporcionar cooperacidn
técnica para mejorar el manejo de proyectos nacionales.

No obstante, los esfuerzos anteriores -dirigidos a que los paises mejoren
su capacidad en la captacién y utilizacién de recursos para inversidn en el
desarrollo agricola y rural-, las acciones se plantearon generalmente en
términos de proyectos aislados y muchas veces desligados de los procesos de
definicidén de la politica respectiva; por lo tanto, no comnstitufan instrumentos
idoneos para la implementacidn de esas polfiticas.

Sin embargo, es preciso reconocer que, a través de su evolucidn
institucional, el IICA ha ido acerclndose al desarrollo de acciones
permanentes, dirigidas a apoyar a los palses en el andlisis y planificacidén de
la politica agraria, dentro de tal contexto en la identificacién, formulacién y
manejo de los programas y proyectos de inversién.

Hacia finales de los afos 70, y a partir del reconocimiento del problema
indicado, se establece, primero, en 1978 el Proyecto Multinacional de
Planificacidén Agropecuaria y Anflisis de Polfticas en América Latina y el
Caribe (PROPLAN/AP); 1luego, a partir de 1980, el esfuerzo anterior es
complementado con el Proyecto Multinacional de Planificacifén y Administracién
para el Desarrollo Agricola y Rural en Am&rica Latina y el Caribe (PROPLAN/A).
Posteriormente, en 1982. se crea el Centro de Proyectos de Inversiém (CEPI).

Por la importancia que el CEPI y PROPLAN tienen en la experiencia
reciente del IICA, al haber revisado y sistematizado experiencias previas y
haber construido sus esfuerzos respectivos a partir de ellas y del estudio de
la situacién de los distintos paises, se tratan dichas actividades en 1las
secciones especiales que siguen.

1.3 La Experiencia de PROPLAN (1978-1986)

Durante el perfodo 1978-1986, el IICA, por medio de los proyectos
PROPLAN, ha mantenido una 1inea consistente de cooperaciém en el campo de 1la
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planificacién e implementacién de la polftica para el desarrollo agricola y
rural. A

En este perfodo se pueden detectar dos etapas: la de ejecucidén del
Proyecto Multinacional de Planificacidn Agropecuaria y Anflisis de Polfticas en
América Latina y el Caribe (PROPLAN/AP), que durd de 1978 a 1983; y la del
Proyecto Multinacional de Planificacién y Administracién para el Desarrollo
Agricola y Rural en América Latina (PROPLAN/A), que durd de 1980 a 1986.

La confluencia de 1los trabajos realizados, a partir de estos dos
proyectos multinacionales, ha sido el elemento fundamental para que el IICA
lograra desarrollar los aspectos conceptuales e instrumentales de lo que se ha
llamado el ENFOQUE DE CONDUCCION EFECTIVA (1), aplicable a las caracterf{sticas
del desarrollo agricola y rural de América Latina y el Caribe.

En efecto, los trabajos del Proyecto PROPLAN/AP -que correspondieron a la
primera etapa de PROPLAN- se concentraron en los aspectos sectoriales de 1la
definicidén y ajuste de 1la polftica para el desarrollo agricola y rural, como
elemento central de un proceso de planificacién renovada (2), mis acorde con la
realidad de América Latina y el Caribe. Por otra parte, en el Proyecto

(1) Se refiere a una visidén y praxis particular de la conduccién del proceso
de desarrollo agricola y rural, fundamentada en la realizacifn articulada
y oportuna de las tareas. Estas incluyen el andlisis, asesoramiento vy
toma de decisiones que se siguen en la continua e intencionada
definicion, implementacién y ajuste =-o adecuacién concertada- de
politicas coherentes que permiten orientar, activar y adecuar la accién
transformadora de la realidad agroeconémica y socio-polfitica. Todo ello
con el fin de alcanzar el desarrollo agricola y rural, en funcién de un
proyecto politico nacional. Como aspecto esencial, el enfoque plantea
que las tareas de andlisis, asesoramiento y toma de decisiones inherentes
a la conduccidn se desarrollan en condiciones de incertidumbre, conflicto
social y poder compartido. Semejantes condiciones son caracteristicas de
todo esfuerzo que se haga por transformar la realidad en funcién de un
determinado proyecto politico y, por lo tanto, dicho esfuerzo debe
sustentarse en la interaccidn entre las diversas fuerzas sociales
involucradas.

(2) Este proceso de planificacidn renovada se plantea como un proceso
continuo de generacién de polfticas y debe cumplir con 1las
caracteristicas de ser coherentes entre siI, con el proyecto politico
nacional y con la evolucidn de 1la realidad que dicho proyecto busca
transformar. Para ello, el proceso debe integrar el andlisis de
politicas con la toma de decisiones, por medio de una tarea explicita,
deliberada y comprometida de asesoramiento continuo, oportuno y selectivo
a los centros decisorios del sector.
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PROPLAN/ A -cuyos trabajos correspondieron a la segunda etapa de PROPLAN- se
enfatizaron los aspectos de implementacién de esa politica, concentrdndose en
los niveles regional y local, asI como en el &mbito de los programas vy
proyectos sectoriales.

a. Los principales resultados

Los principales resultados obtenidos en la ejecucidén de las dos etapas de
PROPLAN corresponden a cuatro tipos de actividades que estdn muy relacionadas.
Ello se debe a que se plantearon con el propdsito de fortalecer
institucionalmente a cada uno de 1los palses, para una efectiva tarea de
conduccidn. -definicidn, implementacidén y ajuste de politicas.

i. El desarrollo y adaptacién de modelos, métodos e instrumentos
técnicos apropiados al ejercicio de las tareas de andlisis,
asesoramiento y toma de decisiones en diversos &mbitos de
conduccion. En este campo los mayores avances se han logrado en la
sintesis de las experiencias de cooperacidn técnica de PROPLAN, en
lo referente a 1la definicién, implementacién y ajuste de 1la
polftica para el desarrollo agrfcola y rural. A partir de este
trabajo de sIntesis se han venido estableciendo 1los aspectos
normativos y operativos del enfoque de conduccidon efectiva,
apropiado a las condiciones actuales de América Latina y el Caribe.

ii. La implantacién de mecanismos apropiados de conduccidén en paflses
seleccionados. En este campo, los resultados mis recientes han
estado vinculados especificamente a la segunda etapa de PROPLAN.
Con la operacién de sus componentes-pals en Colombia, Costa Rica,
Guatemala, Repiiblica Dominicana y Venezuela se han logrado
resultados significativos en el disefio e implantacién de
mecanismos de conduccidn, aproplados para el manejo de
instituciones, proyectos, programas, regiones agropecuarias y &reas
de desarrollo,

iii. La capacitacion de directivos y técnicos del sector. En este campo
se destacan la capacitacidén de alrededor de 100 directivos vy
técnicos de 15 pafses, por medio de cuatro cursos multinacionales,
y de cerca de 1700 entre directivos, técnicos y 1lfideres de
organizaciones de agricultores, por medio de cursos, seminarios vy
talleres nacionales. Ademis se ha desarrollado una modalidad de
ensefanza-aprendizaje apropiada a las caracteristicas de la tarea
de conduccidén, que cuenta con un amplio soporte de material
tedrico-practico, fundamentado en 1la experiencia de PROPLAN y de
otros esfuerzos del IICA.

iv. El disefio y operacidn de una Red Hemisférica de Difusidn e
Intercambio de conocimientos y experiencias en los campos de 1la
planificacion y administracidén para el desarrollo agrfcola y rural.
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Este esfuerzo ha permitido wuna vinculacién con diversas
entidades de cooperacidon técnica y educativa, de propdsitos
afines a los del IICA, asf como con grupos de investigacién vy
consultorfa que actian en diversos palses en los campos
mencionados. La vinculacién se ha dado por medio del
intercambio de publicaciones, realizacidn de trabajos conjuntos
y participacién en seminarios disefiados especificamente para
realizar el intercambio de experiencias.

Si bien es cierto que este capftulo del documento se refiere a 1la
experiencia en capacitacidn per se, via diferentes tipos de eventos, hay dos
aspectos que deben hacerse explicitos, porque sin ellos los logros de 1la
capacitacidén hubieran sido menores.

El primer aspecto se refiere al apoyo técnico directo brindado a los
palses en el disefio, prueba e implantacién de mecanismos apropiados para la
conduccidén -resultado (ii)-; para que é&ste contribuya al objetivo de
fortalecimiento institucional, se debi basar en el principio de "aprender y
transferir-haciendo"; o sea que, en sI, se debe considerar como una accidén de
"capacitacion en servicio". El1 segundo aspecto se refiere al desarrollo y
adaptacién de modelos, métodos e instrumentos -resultado (i)- y a la difusidn e
intercambio de experiencias -resultado (iv)-, ambos muy interrelacionados y
fundamentales para el desarrollo de material de capacitacidn apropiado a 1las
condiciones actuales de América Latina y el Caribe, y para orientar la accién.
La importancia de estos dos Gltimos resultados estriba en que ellos posibilitan
que se responda a las necesidades de 1los pafses y se fortalezca a sus
instituciones, debido principalmente a que los primeros provienen de una labor
de investigacién-accion de 1la realidad 1latinoamericana y los otros permiten
conocer y nutrirse de los avances mis recientes de reconocidos investigadores
de la problematica agraria de la Regidn.

b. Los eventos de capacitacidon de PROPLAN

Por medio del trabajo en el campo de la capacitacién, PROPLAN ha logrado
resultados significativos, tanto en el sentido de mejorar la capacidad de
andlisis, asesoramiento y toma de decisiones de directivos, agricultores y
técnicos nacionales involucrados en la definicién, implementacidén y ajuste de
la politica para el desarrollo agricola y rural, como en lo relativo al disefio
y uso de métodos de capacitacidn aplicables a la temftica de la conducciédnm.

Las actividades de capacitacidn de PROPLAN comprendieron bédsicamente dos
tipos de eventos, nacionales y multinacionales. El énfasis de PROPLAN en los
primeros anos estuvo en la realizacidn de eventos nacionales en aquellos paises
donde se habian constituido componentes-pals, o sea donde se estaba realizando
un trabajo sistemdtico de cooperacifn técnica para la implantacién de
mecanismos apropiados de conduccidén. Por tal razén, la temdtica de estos
eventos fue definida en funcidén de las necesidades que se fueron detectando en
el pafs y su duracidn fue muy variada.
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Paralelamente a estos eventos, organizados como actividades integradas al
esfuerzo de cooperacidon técnica de los componentes-pais de PROPLAN, se
atendieron solicitudes de otros paises para eventos similares, cuya duracién
varid entre una y dos semanas. En té&rminos generales, en el tipo de eventos
nacionales predomind el estilo de "seminario-taller", ya que dicho estilo se
adeciia mejor a las caracterIsticas de la modalidad de "aprender-haciendo".

Con la realizacién de eventos nacionales, se atendieron alrededor de 1300
individuos entre directivos, agricultores y técnicos. Es importante destacar
que en la organizacidn de estos eventos prevalecieron dos criterios: lograr la
participacidén de técnicos de varias instituciones nacionales que estdn llamadas
a realizar una accidn coordinada; y propiciar la vinculacidén de representantes
de organizaciones de agricultores, ya sea como participantes o informantes en
dichas actividades.

A partir de la experiencia obtenida en los eventos nacionales y con base
en el material generado para el trabajo de cooperacién técnica en los palses y
en algunas generalizaciones del mismo, el grupo central de PROPLAN organizd en
1983 el primero de cuatro cursos multinacionales de cinco semanas de duracidn.
En estos cuatro cursos participaron 102 técnicos y directivos de 15 paises de
la Region. Este tipo de evento tiene un valor adicional en el proceso de
ensefianza-aprendizaje, ya que permite el intercambio de experiencias entre
participantes de diferentes paises y al mismo tiempo confirmar la validez del
material, métodos y técnicas para realidades diferentes.

c. Tipos de participantes

Las actividades de capacitacidén nacionales y multinacionales de PROPLAN
han estado dirigidas a las siguientes categorlas de participantes:

- directivos sectoriales (viceministros, directores de planificacidn
sectorial y otros integrantes de Srganos colegiados sectoriales);

- técnicos responsables del anflisis y del asesoramiento sectorial;

- directivos y técnicos de instituciones responsables de la ejecucidén de
polfticas, programas y proyectos;

- directivos y técnicos que trabajan en el nivel regional;

- directivos y técnicos de unidades ejecutoras o coordinadores de
programas y proyectos;

- técnicos responsables de grupos de trabajo que operan en el nivel de
campo; y

- agricultores representantes de grupos organizados de 1las &reas donde
trabaja PROPLAN.

d. Temitica de los eventos

Los temas cubiertos y las té&cnicas utilizadas durante los eventos han
estado dirigidos a mejorar la capacidad de los participantes en diversos
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aspectos relacionados con el desempefio de las tareas de andlisis, asesoramiento
y toma de decisiones para la definicidn, implementacidn y ajuste de politicas.
Entre estos aspectos se destacan los siguientes:

- la tarea de conduccién: 1la definicién, implementacidén y ajuste de
politicas en los &mbitos de sector, regién e institucién;

- el trabajo grupal en la tarea de conduccidn: el andlisis
interdisciplinario y la integracidn de esfuerzos;

- la articulacién de 1los roles b&sicos en la tarea de conduccidn:
analista/asesor, decisor y ejecutor;

- el anflisis y asesoramiento para la concertacién de decisiones
sectoriales: niveles y tipos de politicas;

- las técnicas para la identificacién de problemas, definicién de
objetivos y disefio de estrategias;

- la toma de decisiones en la definicién, implementacidn y ajuste de 1la
politica agropecuaria en diferentes &mbitos del sector;

- la identificacidn y priorizacidén de programas y proyectos sectoriales;

- el manejo de programas y proyectos;

- la programacidn, supervisién, seguimiento y evaluacidn de programas vy
proyectos: acciones y resultados; y

- el aprovisionamiento de recursos para la ejecucidn de programas y
proyectos sectoriales.

e. Apoyo a otras instituciones de capacitacidn

Ademiis de los cursos nacionales y multinacionales organizados por
PROPLAN, sus t&cnicos también han prestado su apoyo en la realizacidn de mis de
20 eventos de capacitacidn organizados por otras entidades afines al IICA. A
estos eventos han concurrido mis de 400 directivos y técnicos del sector
agropecuario de los palses de la Regidn.

El aprendizaje resultante de este tipo de apoyo a otras entidades ha sido
reconocido por 1los participantes como significativo y adecuado a las
condiciones y necesidades de 1la Regién. Los participantes sefialaron dos
aspectos propiciadores de ese aprendizaje: la modalidad de ensefianza
-aprendizaje que se wutiliza y la idoneidad del material producido para
capacitacidn.

f. Un método de capacitacidn apropiado a la tarea de conduccidn

Ademfis de lo ya 1indicado, cabe sefialar 1las caracteristicas de 1los
resultados obtenidos en el campo de los m&todos de capacitacifén. Es importante
destacar que aunque estos resultados pueden considerarse como sub-productos de
la actividad de capacitacién de PROPLAN, eso no los hace menos importantes.

En efecto, el trabajo sobre métodos de capacitacién surgié de
limitaciones detectadas en las instituciones nacionales, con respecto a c¢8mo
transmitir apropiadamente conocimiento y habilidades en el campo de la tarea de
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conduccién. Enfrentar estas limitaciones era muy importante si ‘'se deseaba
activar el efecto multiplicador de capacitacién en 1las instituciones. Para
ello fue necesario dar un mayor énfasis dentro de la temdtica de PROPLAN a
aspectos relacionados con 1la psicologla, pedagogia, dindmica de grupos y
educacidn de adultos.

Es en funcidn de estas necesidades que se ha logrado desarrollar, con
base en las miltiples experiencias de capacitacidén, una modalidad especifica
apropiada para la temitica de la conduccidn del desarrollo agrfcola y rural.

Esta modalidad de capacitacién se basa en un modelo activo de ensefianza-
aprendizaje, donde los sujetos no se ven como alumnos (entes pasivos), sino
como participantes activos que, por una parte se identifican con el objeto de
estudio (la tarea de conduccidn: andlisis, asesoramiento y toma de decisiones
para la definicidn, implementacién y ajuste de politicas), comprometiéndose con
su contenido; y por otra, logran internalizar lo aprendido, d&ndole su adecuado
valor e importancia.

Con esta modalidad se busca que 1la capacitacidén no sea una simple
acumulacidn de conocimientos, sino que propicie lo que se denomina "aprendizaje
significativo". Este tipo de aprendizaje se da cuando los participantes logran
cuestionar sus esquemas de conocimiento sobre el tema, dando cabida asf a 1la
discusidn y asimilacidn de otras perspectivas e imprimiendo significado propio
a lo que aprenden.

Conforme a esta modalidad, se propone que las actividades especificas de
capacitacidn se ajusten a las siguientes premisas:

i. adecuar la ensefianza a las caracteristicas, intereses y necesidades
de quienes participan en el proceso;

ii, estimular la participacidén, el didlogo, 1la realimentacidén y la
empatfa entre 1los involucrados en el proceso de enseiianza
-aprendizaje; '

iii. propiciar un ambiente adecuado de profundizacién intelectual y
riqueza emotiva; y

iv. promover vivencias que afecten no 88lo las estructuras mentales,
sino las emociones de los participantes.

g. Materiales y técnicas

Para lograr cumplir con estos requerimientos, se wutiliza en los cursos
una multiplicidad de té&cnicas que incluyen charlas informativas; paneles de
discusidn; lecturas y trabajos individuales y grupales; trabajos de campo que
incluyen entrevistas con directivos, té&cnicos y agricultores; dramatizaciones
del tipo "representacidn de roles" (role playing) y otros ejercicios practicos.
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En el ejercicio de estas técnicas, 1los participantes tienen el papel activo
preponderante y los t&cnicos de PROPLAN actiian como facilitadores.

La experiencia con las actividades de capacitacidn ha fortalecido la idea
de que, mientras 1lo aprendido en wun curso no refleje situaciones reales del
mundo en que se desenvuelve el participante, no le va a ayudar mucho a mejorar
la efectividad de su desempeiio.

Conforme a esta idea, se considera que uno de 1los resultados més
importantes del trabajo de PROPLAN ha sido 1la produccién y adecuacién de
materiales de capacitacién, derivados principalmente de la misma experiencia de
cooperacidén técnica en los paises.

Estos materiales comprenden documentos b&sicos sobre 1la temftica de 1la
conduccidn, ejercicios para la movilizacién e integracién de los participantes
en grupos de trabajo, ejercicios sobre 1la utilizacidén de té&cnicas e
instrumentos de conduccidn, casos para estudio sobre experiencias en pafses y
audiovisuales (slides y video-cassettes) ilustrativos de la temfitica.

Los materiales usados dentro de las actividades que comprenden los cursos
de capacitacién son cuidadosamente seleccionados y ordenados, de acuerdo con
los principios psicopedagdgicos de continuidad, secuencia e integracién. De
esta forma se procura que ayuden a estimular la participacién activa en 1los
grupos de trabajo, lo que constituye la base para una constante realimentacidn
entre los participantes y para el fortalecimiento del aprendizaje.

h. Los Aspectos pendientes

Si bien es cierto que los avances logrados por PROPLAN han sido objeto de
evaluaciones externas al I1ICA y en ellas se han reconocido las bondades de 1los
mismos, tambi&én es cierto que la experiencia lograda muestra la necesidad de
reforzar y ampliar algunos esfuerzos y complementar otros.

En el campo de los temas, materiales y técnicas, entre las acciones que
deben considerarse y desarrollarse estan:

i. Consolidar lo logrado en términos de la continuidad y coherencia de
las decisiones y acciones al interior del sector agropecuario; para
ello se requiere un mayor &nfasis en la integracidén de los trabajos
resultantes de las dos etapas previas de PROPLAN ~-la definicién y
ajuste de la polftica con la implementacidén de la misma-, diferen-
ciando esta integracidén en t&rminos de los &mbitos estratégicos del
sector -sector como un todo, las regiones, los programas/proyectos
sectoriales, las instituciones, etc.- y de la articulacién que debe
darse entre esos ambitos con el propdsito de asegurar la coherencia
entre las decisiones y acciones.
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ii, Reforzar, ampliar y complementar los trabajos iniciales de PROPLAN,
dando una consideracién mdAs sistemdtica y articulada a las
relaciones del sector con el medio, que cada vez lo condiciona més;
para ello es necesario una consideracidn explicita de las relacio-
nes de la politica sectorial con 1la de sectores afines y con 1la
politica macroecondémica, asl como la articulacién de todo ello en
funcién de estilos alternativos de desarrollo, en los que la
agricultura desempefie un nuevo papel como dinamizador de 1la
economia,

En el campo de 1los tipos de eventos, participantes y métodos de
capacitacién, queda por realizar:

i. 1la sistematizacidén de la estructura y contenido de los eventos, en
funcion de los participantes, con el propdsito de consolidar los
médulos que se han venido desarrollando en los cursos
multinacionales y de flexibilizar su wutilizacidén para eventos
nacionales;

ii. el disefio de eventos especiales para autoridades politicas, tanto
del sector agropecuario como de sectores afines y responsables de
la polftica macroeconémica; y

iii. la adocumentacidn de las técnicas y procedimientos utilizados en 1la
aplicacién del método de capacitacidn, en los diferentes eventos,
con miras a diferenciar variaciones segiin tipos de eventos y
participantes.

1.4 La Experiencia del CEPI (1982-1986)

La ratificacién en 1980 de la actual Convencién introduce institucional-
mente en el IICA, como 8rea prioritaria, el apoyo a los palses en la formula-
cidén y evaluacidn de proyectos agropecuarios de inversién. Para su desarrollo,
el IICA cred el Centro de Proyectos de Inversién (CEPI) en 1982. El CEPI es
entonces una unidad de apoyo especializada en el ciclo de preinversién de los
proyectos. Como tal, se ubica en 1la Subdireccidén General Adjunta de Opera-
ciones y se relaciona técnicamente, en el dmbito de su campo de accidén, con los
Programas del IICA.

El CEPI ha tratado de llenar el vacfo observado en los paises, asociado
con la falta de continuidad en la obtencidn de capacidad autosostenida para 1la
elaboracién de proyectos agricolas que se esperaban, todo ello como resultado
de la ejecucidon de 1los Ciclos PEPA. Su creacién surge de recomendaciones
emanadas de la Octava Conferencia Interamericana de Agricultura (Buenos Aires,
1981), donde se consider§ que 1los requerimientos para la preparacidén de
proyectos "bancables'" y para la capacitacién en tal disciplina desbordaban, en
general, la capacidad institucional del sector piblico agropecuario de los
paises que persegufan dicho resultado.
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a. Los Principales resultados

El CEPI ha concentrado su accién en la preparacidén y la capacitacidn en
preparacidn de proyectos de inversién en el sector agropecuario. Opera en
~poyo de los paises miembros, a través de las oficinas del IICA y de convenios
con otras entidades. Las acciones de capacitaciém involucran el disefio,
organizacion y ejecucidn de eventos y su participacién en aspectos selec-
cionados de los mismos. Incluyen asimismo la ubicacién, seleccién, produccidn
y/o entrega de material didactico al respecto. Hasta 1986 el CEPI habia
participado en la elaboracidén de proyectos que engloban un costo superior a los
US$1000 millones. De &stos, se estln ejecutando inversiones cercanas a US$180
millones y se encuentran en consideracién para financiamiento otros por un
monto de US$750 millones.

Adicionalmente, el CEPI ha dado entrenamiento en proyectos a 750
técnicos, aproximadamente, de 1los paises miembros del IICA. Los eventos de
capacitacién, de nivel nacional (i.e., local, pais) e internacional (i.e.,
regionales, hemisféricos), han abordado una o mids de las &reas de disefio y
preparacién, evaluacidon ex-ante (financiera, econbmica) y administracién (en
colaboracién con otras unidades del IICA u otras entidades). Como complemento
a lo anterior y para aprovechar experiencias obtenidas en las labores de
preparacién y andlisis de proyectos, el CEPI ha desarrollado, con grados
diferentes de elaboracién, materiales did&cticos que suman alrededor de 40
titulos.

Directamente, a través y/o con el concurso de otras entidades, el CEPI ha
trabajado en varios niveles, dependiendo de las necesidades especificas de 1los
palses y agencias a quienes se apoya (cursos nacionales), o de los propdsitos
generales buscados (cursos internacionales).

b. Eventos y clientela

En relacién con los eventos internacionales, su complejidad requiere
mayor dedicacidn para el disefio, organizacién y posterior ejecucidén. El1 costo
por participantes es alto, comparado con los de alcance nacional. A pesar de
tal limitacidén relativa, los eventos de este tipo deben mantenerse, ya que en
el caso ae cursos la atencidn se dirige a técnicos de mayor jerarqufa de las
oficinas de planificacién del sector y de 1las entidades ejecutoras,
principalmente del nivel nacional. La idea, detrds de esta seleccidén, es
contribuir a la creacidn de 1la capacidad para preparar proyectos '"bancables",
en aquellas instancias donde se decide, en primer té&rmino, su inclusidn en el
programa de inversiones. Asimismo, los beneficiarios de esta capacitacién
cumplen labores de asesoria y apoyo a los niveles operativos, encargados de 1la
identificacidén y preparacién de los proyectos; esta circunstancia refuerza el
papel multiplicador que se espera como resultado de los cursos.

Al restringirse -o fallar en algunos casos- la posibilidad de ejercer 1la
asesoria anotada, se diluye el efecto multiplicador buscado. Por ello, a

'
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partir de la experiencia obtenida en eventos (nacionales e internacionales) de
capacitacidén, en los cuales se ha participado, y recogiendo experiencias del
IDE y de los Ciclos PEPA, ademds del trabajo desarrollado a través de la Unidad
Regional de Asistencia Técnica (RUTA) en el 1istmo centroamericano, se han
volcado esfuerzos hacia 1la capacitacion de capacitadores. Se espera que el
movimiento en esta direccién ha de complementar 1la labor que se realiza en el
nivel planificador y ejecutor.

En relacién con 1los eventos nacionales, ellos ejercen una funcién
complementaria a 1la capacitacidn en eventos internacionales. Pretenden el
desarrollo de capacidades especificas, dentro de 1la parte del ciclo de
preinversidén que atafie a la elaboracidn de proyectos. En primer término, dada
la orientacidn indicada para los eventos internacionales, los de orden nacional
se han volcado principalmente hacia 1los niveles de ejecucién. AsImismo, se
disefian para satisfacer necesidades especificas de esa clientela. Dentro de
esta modalidad, en el caso de actividades dirigidas a técnicos de los
ministerios de agricultura y planificacién y de las oficinas de planificacién
de las entidades adscritas al sector, el é&énfasis se da en la estimacidn e
interpretacidn de los indicadores de la bondad del proyecto, lo mismo que en
los requerimientos de datos e informacién de tipo macro (respecto de quienes
preparan el proyecto) que deben suministrarse a estos Gltimos, o que deben
manejar los primeros, a fin de establecer relaciones v@lidas con la polftica de
desarrollo del sector. Por otra parte, para los té&cnicos de 1las unidades
ejecutoras, se da mayor importancia a la conceptualizacidn del proyecto, el
desarrollo de sus componentes y su agregacidon, ademfis de 1los aspectos
procedimentales para la estimaciéon e interpretacién de indicadores de
factibilidad técnica, institucional, financiera y econfmica. Finalmente,
dentro de esta Gltima situacidn, el apoyo a los analistas de crédito y a los
asistentes técnicos en proyectos de produccién, ha merecido un tratamiento
diferente: el énfasis s8e coloca en el andlisis financiero de las opciones
tecnoldgicas y de las inversiones en el nivel de finca.

c. Temitica de los eventos

Como se indicé, 1los eventos (i.e., cursos, cursos-taller, talleres
principalmente) se han centrado en la preparacién y evaluacifn ex-ante de
proyectos agropecuarios de inversién. En general, comprenden una serie de
temas, desarrollados en sesiones de mayor o menor complejidad, segiin
requerimientos de la clientela. A continuacién se describen dentro del orden o
secuencia global, en la cual se presentarfian:

- el concepto del proyecto y sus fases;

- los elementos o componentes bdsicos de los proyectos agropecuarios de
inversién y su interrelacidn;

- los costos y beneficios de los proyectos: identificacién y valoracidn;

- el andlisis de las unidades de produccidn;

- la agregacién de los componentes;
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- la evaluacidn ex-ante del proyecto; y
- las limitaciones del formato empleado.

Cada uno de estos temas se compone de una serie de elementos que pueden
consolidarse, dentro de niveles similares de complejidad, para conformar un
evento integrado (i.e. curso preparacidn de proyecto; taller sobre andlisis de
inversiones en el nivel de finca), o para desarrollar un area especifica (i.e.
andlisis de opciones tecnoldgicas; cdlculo de precios de eficiencia). La
combinacidén de temas y elementos puede variar dentro de ciertos limites, de
acuerdo con cada situacidén particular (i.e., problema; clientela) que se
enfrenta.

d. Relaciones con otras entidades

Para la capacitacidén en proyectos, el IICA, a través del CEPI, se
relaciond con 1la Unidad de Asistencia Técnica (RUTA). RUTA era 1la wunidad
ejecutora de un proyecto regional de cooperacién t&cnica del PNUD, llevado a
cabo entre 1980 y 1985 bajo 1la direccidn del BIRF, con 1la participacién de
FIDA, IICA y =-en s8u Ultima fase~ BID. El proyecto tuvo como propdsito
contribuir al mejoramiento de 1la capacidad de 1los palses del istmo
centroamericano para presentar proyectos '"bancables": lo anterior implicé
asistencia directa a las labores de preparacidén de proyectos y el ofrecimiento
de capacitacidon en la materia. La institucionalizacién o permanencia de 1las
acciones y resultados del proyecto, bajo 1la responsabilidad de los palses, no
pudo lograrse a la finalizacidn de RUTA; lo anterior puede asociarse con la
incapacidad de los sectores piiblicos agropecuarios de los paises para organizar
unidades de proyectos y absorber sus costos de operacidén (a cargo de la wunidad
durante su ejecucidn) y con la presidn ejercida para dirigir la accidn de RUTA
hacia la terminacidén de proyectos con cierto grado de avance, para su pronta
tramitacién. Estos factores contribuyeron a que no se afectase la cartera de
nuevos proyectos y se restringiera, a corto plazo, el papel que podrian jugar
las eventuales unidades de preparacidn y anélisis de proyectos.

Por otra parte, a través de un convenio general con el Instituto de
Desarrollo Econdmico del Banco Mundial (IDE), se han desarrollado una serie de
eventos diversos en el campo de proyectos (cursos y seminarios internacionales
y apoyo a cursos de nivel nacional), ademis de otras acciones hemisféricas de
intercambio de experiencias y conocimientos.

e. Areas que deben reforzarse

Las experiencias acumuladas y las demandas recibidas indican 1la
conveniencia de ampliar la base temdtica, dentro de la cual opera el CEPI; al
mismo tiempo se requiere reforzar el trabajo en algunas de las 4&reas ya
cubiertas. Respecto de la base tematica, es importante que el CEPI expanda su
labor hacia otras fases del ciclo de preinversidén, particularmente dirigidas a:
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la identificacién y seleccidn de proyectos;
el andlisis institucional;

el mercadeo y su organizacién; y

la evaluacién social.

La primera permitira el apoyo a los pafses en la formacién y ampliacién
de la cartera de proyectos, congruentes con los lineamientos de la polftica
general. Los dos intermedios constituyen posiblemente dos de los cuellos de
botella mds importantes -y siempre presentes- que deben solucionar el analista
y el administrador en la preparaciéon y en la ejecucidén de 1los proyectos.
Finalmente, la evaluacidén social, un campo en el cual CEPI no ha incursionado
institucionalmente, se convierte en elemento importante para juzgar el mérito
de las inversiones, particularmente respecto de condiciones surgidas del ajuste
de los paises -y del sector agropecuario- a la situacidén de crisis en 1la
economia actual.

La documentacién de experiencias facilitard la generacion de material
diddctico y técnico en apoyo de 1la capacitacién. Lo anterior dependerd, en
cierto grado, de la atencidn que se de al disefio y operacidn de esquemas que
mejoren la obtencidén, organizacidn y recuperacidén de datos para el andlisis de
las operaciones en el nivel de unidades de produccién y de la estructura de
costos y precios, con el fin de mejorar las bases del anflisis econdémico de los
proyectos. Esto dara al CEPI mayor capacidad de respuesta a interrogantes vy
demandas permanentes, en las labores de preparacién de proyectos y de
capacitacidn en preparacién de proyectos.

1.5 Politicas, Inversiones y Proyectos: El Papel del IICA en el Perfodo
1987-91 .

El nuevo Plan de Mediano Plazo (PMP) del Instituto entrd en vigencia en
1987, después que fue aprobado por la Junta Interamericana de Agricultura (JIA)
-0rgano méximo de conduccién politica del Instituto comstituido por 1los
ministros de agricultura del continente-. En dicho documento se definen tres
objetivos que guiaran las acciones del Instituto en el préximo quinquenio:

- Potenciar el desarrollo del sector agropecuario como pringipal fuente
de crecimiento econdmico, en su doble papel de proveedor de alimentos
para consumo interno y principal fuente de divisas.

- Profundizar la modernizacién y el aumento de la eficiencia productiva
del sector agropecuario.

- Avanzar en el proceso de integracidn regional.

Para ordenar las acciones que permitan alcanzar los tres objetivos, uno
de los elementos de la estrategia del Instituto en los proximos cinco afios serd
la concentracion de esfuerzos y recursos en un nimero reducido de dreas
temdticas, de alta prioridad para los paises miembros, en las cuales el IICA
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desarrollard un liderazgo técnico que permita dar respuesta efectiva a los
problemas que los palses enfrentan. De acuerdo con esto se reestructurd 1la
base programitica del Instituto en cinco Programas (ver Anexo A):

~ Programa I: Andlisis y Planificacidén de la Polfitica Agraria

Programa II: Generacidn y Transferencia de Tecnologia

Programa II1: Organizacidén y Administracién para el Desarrollo Rural

Programa IV: Comercializacidén y Agroindustria

Programa V: Salud Animal y Sanidad Vegetal

A &sto se llega después de un andlisis de la realidad de la agricultura
de América Latina y el Caribe, que se realizd con motivo de la evaluacidén del
anterior Plan de Mediano Plazo 1983-1987, para que sirviera como base para 1la
definicidn del actual PMP. Con la participacion de representantes de todos los
paises miembros del IICA, y bajo la coordinacidon de un grupo de seis expertos,
representativos de las diferentes areas del Continente y designados por la JIA,
se realizaron los trabajos mencionados. Ellos buscaban identificar las Aareas-
problema ae mayor trascendencia para los pafses, con el fin de que el 1IICA
concentrara sus esfuerzos en ellas.

Ademds Jde identificar 1las cinco &reas programidticas mencionadas se
definié como propdsito del Programa de Anfilisis y Planificacién de la Politica
Agraria, colaborar con los palses para que definan e implementen politicas
agrarias que sean instrumentos efectivos para que la agricultura desempeifie un
nuevo papel como dinamizador ce la economfa. A su vez, se identificd como wuna
de las tareas prioritarias para 1los otros cuatro Programas, el apoyo a los
paises en la definicidon de politicas especificas dentro del campo temdtico
respectivo, adecuadas para implementar ese nuevo papel para la agricultura.

Asi se sientan las bases para consolidar, tal como lo anotamos en la
Seccidén 1.2, el acercamiento que se vefa, en la evolucidén institucional del
IICA, hacia un apoyo sistemitico a los palses en la definicién, implementacidn
y ajuste de la politica para el desarrollo agricola y rural, incluyendo en ese
contexto, como vehfculo para la implementacidén de politicas, la identificaciédn,
formulacidn y manejo de programas y proyectos de inversidn.

Dentro de este esquema, se plantean las relaciones entre 1los cinco
programas. El1 Programa de Anflisis y Planificacién de 1la Politica Agraria
asume la responsabilidad de apoyar a los paises en el desarrollo de su
capacidad para definir, implementar y ajustar la politica sectorial global y
para el manejo ae los instrumentos de las politicas especIficas de incentivos
econdmicos y tributarios, asf como su coordinacién con el manejo de los
instrumentos de las otras politicas especificas -generacidon y transferencia de
tecnologfa, organizacién para el desarrollo rural, comercializacién y
agroindustria, sanidad vegetal, salud animal, etc. Para esa coordinacidn se
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consideran los mecanismos de conduccion que existen en los paises, incluyendo
los instrumentos de planificacidon sectorial -planes, programas y proyectos de
inversidn- tanto en el ambito del sector como un todo, como en el &mbito
regionai. Corresponde a los otros Programas el apoyo en el manejo de 1los
instrumentos e las otras politicas especificas.

Es importante mencionar que, asi como el PMP 1987-91 define como un campo
temdtico para la accidn cel IICA el de las politicas, inversiones y proyectos
en los términos anotados, también uefine los instrumentos para trabajar en ese
campo. En este sentido, entre otros instrumentos se destacan:

i. el apoyo técnico directo, orientado a poner a disposicién de 1los
paises miembros los conocimientos y experiencias existentes en ei
IICA y otras instituciones, y colaborar para que sean aplicados en
la resolucidon de problemas en d&reas especificas;

ii. la capacitacidn, dirigida a 1la transferencia de los conocimientos
existentes en campos especificos y al incremento de las capacidades
técnicas y de gestidn de los organismos nacionales responsables de
las dreas de interés prioritario; y

iii. las investigaciones y estudios, dirigidos a 1la identificacién de
problemas, al desarrollo de nuevas perspectivas y metodologfas para
esa identificacidén y para definir y proponer soluciones; y a 1la
sintesis de las experiencias del propio IICA y de otros organismos
en las 8reas de interés prioritario.

Anteriormente, en la seccidn 1.3, se ilustrd cémo estos tres instrumentos
de accidon se apoyan mutuamente. Es importante enfatizar en la articulacién que
debe darse entre esos instrumentos, para que las acciones de capacitacidn no se
traduzcan simplemente en un determinado nimero de personas que pasan por Cursos
y seminarios, sin que ello tenga un impacto significativo en el desempefio de
las instituciones correspondientes, asi una gran cantidad de recursos terminan,
al final de cuentas, como si hubieran ido a parar a un "barril sin fondo", 1lo
cual es muy frecuente en una gran cantidad de experiencias en América Latina vy
el Caribe.

1.6 Conclusiones s;bre la Experiencia del IICA

A manera de sintesis de la experiencia del IICA en este campo, que
permita aportar elementos para la estrategia que se plantea en el presente
documento, se fijan las siguientes conclusiones:

. La capacitacion, via eventos formales de transmisién de conocimientos,
y vista como responsabilidad exclusiva de las universidades, no es
suficiente para fortalecer las instituciones responsables de la tarea
de conduccidn del proceso de desarrollo, ya que é&stas enfrentan una
alta rotacidén de directivas y té&cnicos calificados, como resultado de
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la crisis econémico-financiera que vive la Regidén. Esta situacién
exige el desarrollo de wuna capacidad nacional autosostenida y
permanente, para formar nuevos directivos y técnicos capaces de
impulsar polfticas, programas de inversién y proyectos que lleven a una
efectiva reactivacidn y desarrollo de la agricultura en la Regién.

Para que la capacitacidn se convierta en un elemento esencial dinami-
zador en el fortalecimiento de las instituciones y, por lo tanto, para
que seca un instrumento efectivo de transformacién de la realidad en
funcién de un proyecto polftico nacional, debe tener relaciones
reciprocas con otras dos actividades igualmente importantes. Por un
lado debe articularse con las tareas de estudios e investigaciones
sobre la evolucidn té&cnico econdémica y socio polftica de la realidad; y
por otro, debe apoyar y nutrirse de la propia accidén transformadora de
esa realidad, a través de las interacciones entre 1los actores de los
procesos de produccién, intercambio consumo y distribucidén de 1los
exceaentes de la actividad agroecondmica.

Para que la capacitacidn permita lograr aprendizajes significativos vy
genere cambios de actitud, que hagan viable la reactivacidén y desarro-
1llo de la agricultura, debe sustentarse en una modalidad de "aprender y
transferir-haciendo", bajo un modelo activo de ensefianza-aprendizaje,
donde los actores no se dividen en profesores y alumnos que se
circunscriben a un aula, sino que todos se consideran participantes
activos que se identifican con el objeto de estudio y se comprometen en
su transformacién.

La continuidad, oportunidad y pertinencia de la capacitacidén se lograr8
en la medida que se cuente con mecanismos apropiados para la articula-
cién de instituciones piblicas y privadas, con potencial para desarro-
llar una capacidad autosostenida y permanente en materia de polfticas,
programas de inversién y proyectos para la reactivacién y desarrollo
de la agricultura en 1los propios paises. A 8u vez, estos mecanismos
nacionales deben estar articulados por un esfuerzo regional que permita
¢l intercambio de experiencias y la difusién de nuevos desarrollos
tecnoldgicos, apropiados a las necesiaades potenciales de los paises.

Las politicas, los programas de inversidén y los proyectos son tres
campos que deben verse en forma articulada, para alcanzar una efectiva
definicidn, implementacidn y ajuste de acciones de cambio que lleve a
la efectiva reactivacidn y desarrollo de la agricultura.
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I1. LA CAPACIDAD INSTITUCIONAL EXISTENTE EN LOS PAISES DE LA REGION
PARA EL ANALISIS DE POLITICAS Y EL ASESORAMIENTO EN LA TOMA DE
DECISIONES, ASI COMO PARA EL MANEJO DE INVERSIONES PUBLICAS

2.1 Introduccidn

L1l propdsito del presente capitulo es identificar la capacidad instalada en
los paises, en dos campos que =-a pesar de su estrecha relacidon para una
conduccién efectiva del proceso de desarrollo, tanto en su evolucidn
conceptual-metodologica como en sus aspectos operativos- se han considerado
separados. Ellos se refieren a las politicas e inversiones.

El andlisis ha confirmado no solamente la apreciacidén '"objetiva" desde
fuera del sector piblico, en cuanto a las limitaciones de la capacidad para el
andlisis, asesoramiento y toma de decisiones con relacidn a aspectos referidos a
politicas, inversiones piblicas y proyectos piblicos y privados; sino -lo que es
mucho mas importante- la creciente conciencia de estas limitaciones entre los
funcionarios piblicos nacionales, en toaos los niveles, especialmente en el
nivel superior, inclusive el politico.

Por supuesto se encuentran diferencias, a veces substanciales, entre los
distintos paises de 1la Regidon. También se encuentran en el mismo pais
debilidades en unos aspectos y capacidad en otros. Aqul se resumen las
caracteristicas generalizables.

La informacidon que sirvid de base para el andlisis, presentada en éste y el
siguiente capitulo, se encuentra disponible en los informes de visita a 1los
paises; los cuales, por limitacidon de espacio, no se incluyen en este aocumento.
Sin embargo, al fin de cada seccidn, se incluyen algunos ejemplos o comentarios
sobre lo observado en las visitas a los paises.

2.2 La Capacidad para el Andlisis de Politicas y el Asesoramiento
en la Toma de Decisiones

En muchos de los paises de la Regién se considera al sector piblico, hoy en
dfa, menos -0 por lo menos no mejor- preparado que antes para encarar el
complejo proceso de la toma ae decisiones sobre politicas econémicas y otras,
necesarias en el desarrollo del sector agropecuario.

a. Sobre la adecuacidon conceptual de los recursos humanos disponibles

En el orden conceptual, 1la falta de preparacidn era ya grave durant
primeras aécadas del crecimiento acelerado de las economias -y sobre todo de las
poblaciones- después de la segunaa guerra, cuando los recursos de capital
externo parecian practicamente ilimitados y se hizo mucho &nfasis -por lo menos
retdrico- en la "planificacidén" de la economfa por parte del Estado y en las
politicas redistributivas. En el contexto del nuevo ambiente econdmico nacional
e internacional, caracterizado esencialmente por fuertes desequilibrios fiscales
internos, por la pesacda deuda piblica y privavca hacia el exterior, y por el




-22-

énfasis -en algunos circulos financieros- en la eficiencia econdmica, las
limitaciones en la capacidad para conceptualizar estilos de desarrollo
alternativos y politicas que 1los implementen se estdn tornando sumamente
peligrosas.

De hecho, las nuevas dimensiones de la crisis econdémico-financiera,
reflejadas en las economfas nacional ¢ internacional, han introducido elementos
novedosos en ¢l pensamiento econdmico y una necesidad de articular elementos de
economia politica con polfticas de incentivos econdmicos y otras, e¢n el campo
tecnolégico, y de organizacién para el desarrollo rural como parte del
desarrollo global. Se hace imperativo por eso el reciclaje tedrico respecto de
los enfoques conceptuales y analiticos prevalecientes, aun entre ¢l personal que
se considera relativamente bien preparado. De hecho, muchos profesionales en
las ciencias econdmicas y en la agricultura, que se formaron académicamente en
las décadas del 50 al 70, tiemen conceptos tedricos no actualizados, hecho que
los limita para un entendimiento cabal de las realidades actuales.

En varios pafses, c¢n 1los que se dispone de mucho talento potencial dentro y
fuera del sector agropecuario, se enfatizé el problema de la toma de decisiones
sobre politicas macroecondmicas -que inciden en el sector agropecuario-, con un
conocimiento insuficiente de su impacto sectorial, sin consultar a los técnicos
y autoridades de este sector y menos aiin a los representantes de diversas
fuerzas sociales, actores clave en la actividad agroeconémica. En estos centros
decisorios, tales como 1los ministerios de finanzas, de planificacidén y
presupuesto, el banco central, la junta monetaria, etc, se estarian tomando
decisiones con base en una visidn global de que lo que es bueno para el arreglo
y ajuste de la economia en su conjunto durante un perfodo de transicifn, también
es bueno para los diferentes grupos que participan en los procesos productivos y
de intercambio.  Asimismo, las decisiones sobre precios y aranceles de los
productos agropecuarios -tanto primarivs como derivados- se toman a menudo en
organismos como ministerios de comercio e industria u oficinas de control de
precios. El problema sentido es que el personal ejecutivo y técnico en estas
instituciones tipicamente tiene poca o ninguna concepcién del efecto que pueden
producir en la agricultura las decisiones que alli se estudian y toman con
respecto a las variables antes mencionadas; igual situacidn se presenta con las
decisiones sobre tipos de cambio, tasas de interés, impuestos varios,
prioridades de inversién y prioridades entre gastos de "inversién" y
"corrientes", etc.

Por otro lado, los ingenieros agronomos con especialidad tecnoldgica y/o
los encargados de los varios servicios técnicos, suelen tener sdlo conocimientos
minimos sobre conceptos econdmicos y de planificacién de las inversiones
piblicas. Los pocos economistas agricolas que se encuentran todavia en las
entidades piiblicas -generalmente aquellos con estudios b&sicos de agricultura vy
titulos de posgrado, internacionalmente reconocidos en economfa o economfa
agraria-, muy frecuentemente estidn en niveles directivos, donde tienen poco
tiempo y oportunidad de participar directamente en anilisis profesionales. Mis
aun, son pocos los economistas que con una formacidn sdlida en macroeconomfa y
economfa intersectorial, actualmente estdn involucrados en la tarea de anflisis
y asesoramiento para las decisiones sobre politica de desarrollo agrario en un
contexto nacional.
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El seguimiento y evaluacién de los diversos tipos de politicas -politica
macroecondmica, politicas sectoriales, politicas especificas agropecuarias,
politicas regionales, etc.~- se ve obstaculizado por la falta de continuidad
politica, la transitoriedaa de los ministros de agricultura y la presidn por 1la
revision y ajuste ae politicas, sobre todo en un escenario ae cambio permanente.
Este fenfmeno se ve agudizado por las limitaciones de recursos humanos y ue
organizacién que impiden la creacidén de una adecuada "memoria de decisiones", un
proceso secuencial, y mantener informacidn que documente las experiencias. Por
consiguiente, ¢n la mayoria de los pafses, se da una desarticulacidn del proceso
de andlisis, asesoramiento y toma de decisiones para la definiciénm,
implementacidn y ajuste de los diversos tipos de politicas. En pafses como el
Perid o Brasil, por ejemplo, los entrevistados coincidieron en que existe wuna
gran presilén para actuar en el corto plazo, ante las exigencias impuestas por el
tratamiento de la crisis econdmico-financiera. Las politicas heterodoxas que se
estan aplicando requieren de una administracién piiblica bien preparada, en todos
sus niveles. En el Perd, el Sistema de Planificacidén fue desarticulado durante
el anterior Gobierno y un buen nimero de economistas y planificadores se
retiraron de la administracidén pliblica. En el Brasil, tanto los directivos de
SEPLAN como de SUPLAN consideran que, a partir de 1978, la polftica ha sido 1la
de "no planeamiento", lo que ha originado una frustracidn genmeral y mucho cambio
de personal. Actualmente cada institucidn trabaja aisladamente.

En el PerdG, la envergadura de las actividades de planificacién es inmensa,
como consecuencia de los cambios de politica del actual gobierno. Se reconoce
que el principal cuello de botella es la falta de personal directivo, capacitado
para la ejecucion de las diferentes fases de todos los programas. Se considera
indispensable ciferenciar los efectos que se obtienen de las politicas, segin el
grupo cultural que es afectado. Esta comprobado que las politicas estédn
generalmente basadas en conocimientos y experiencias limefias o de la Costa, y
que sus efectos en la Sierra somn muchas veces contraproducentes. Existe el
convencimiento de que, si no se da una capacitacién apropiada, masiva vy
acelerada, todo el proceso de cambio corre el riesgo de fracasar, debido al
notable distanciamiento entre el mensaje polftico y la implementacién de lo que
los hechos ofrecen a la poblacidn. La Oficina Sectorial de Planificacién
Agraria trabaja actualmente en el registro computarizado de las medidas de
politica adoptadas por el actual gobierno en tres grandes dreas: Agricultura,
Alimentacidn y Desarrollo Rural. Se trata no s6lo de dar seguimiento a las
grandes politicas, sino algunas medidas de poiiticas, cuya correccidn pueda ser
rdpidamente implementada. Enfatizan la importancia e desarrollar
prioritariamente tal actividad de andlisis de politicas con esta medotodologia
de seguimiento.

En la mayoria de los paises, el énfasis en las politicas macroecondmicas
sin 1la participacidén ae representantes del sector agrario, o con su
participacidn pero sin el conocimiento del efecto de estas medidas sobre el
sector agrario, estd ocasionando perjuicio a 1la agricultura. Las recientes
experiencias de control de precios, e¢n pafses como Perid o Brasil, con medidas
orientacas a frenar 1la inflaciédn, han sido negativas para el sector,
Igualmente, von ¢l mismo fin se han adoptado tasas de cambio bajas para el pago
de las exportaciones de productos agricolas y ia importacidén de alimentos, con
efectus también negativos para el desarrollo del sector. Asi, la falta de un
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andlisis apropiado de las meuidas adoptadas ha significado que algunos de 1los
resultados obtenidos hayan sido diferentes a lu esperado.

En paises como México, existen mecanismos de anfllisis y decisidén como, el
Gabinete Agropecuario para el andlisis de las polfticas sectoriales y aquellas
que emanan de otras secretarfas que afectan al sector; pero se reconoce que el
personal s8lo estd capacitaco para el andlisis de politicas agropecuarias y no
para las de ca.acter macroecondmico. En Panama, las politicas sobre precios,
importaciones, exportaciones, etc, se formulan en comisiones mixtas, integradas
por funcionarios y productores industriales. Ahf se ha detectado que, en muchos
casos, al discutir precios y cuotas de importacidn, no se dispone de andlisis
globales de la actividad respectiva y mucho menos de sus relaciones con otras
actividades agricolas y pecuarias. En Venezuela, es el Ministerio de Fomento el
que se ocupa de la politica de precios de insumos y del desarrollo inaustrial y
agroindustrial con minima participacidén de representantes del sector agrario.
En Colombia, la estructura del Sector Piblico Agrario permite a las entidades el
acceso directo al Departamento Nacional de Planeacién, o a determinados centros
de decisidén, sin pasar por 1la Oficina de Planeacidén del Ministerio de
Agricultura.

La falta de continuidad en la conduccidn ae la politica, aun bajo un mismo
gobierno, dificulta el archivo y anélisis de experiencias, lo que origina 1la
repeticidn de situaciones que ya fueron experimentadas por autoridades
anteriores. Asi, se da el caso de Panamd que en 5 afios ha tenido 5 Ministros; o
de Colombia que, en 10 anos, ha tenido 10 Ministros y 14 Directores de 1la
Oficina de Planificacidn del Ministerio de Agricultura, o de Brasil que, en el
ano 1979 sufrié la pérdida de gran parte del personal de planeacidén y 1la
consecuente baja en la accidén del Sistema.

b. Sobre la ubicacidn institucional y disponibilidad de los recursos
huwanos

utro aspecto que conviene mencionar es que en ciertos ministerios de
agricultura, hay un escaso nimero de personal acedicado al andlisis sistemdtico
de problemas y fendmenos prioritarios para el sector, como a la elaboracién de
alternativas de accidon o de inversiones. Ademds se ha encontrado que, en varias
oficinas de planificacidn, gran parte del personal nominalmente dedicado a tales
actividades no est8 debidamente calificado para su desempeiic eficiente.

Afortunadamente existen en algunos pafises ue la regién -especialmente en
los de mayor desarrollo relativo- instituciones no oficiales ae alto prestigio
en investigacidn, asesorfa e inclusive en capacitacibén, parecidos a los que
existen en 1los palses més desarrollados. Esas instituciones estdn en
condiciones ue suministrar o suplir la capacidad analftica que escasea en los
organismos piblicos. Desde este punto ae vista, es positivo que exista cierta
rotacidén de personal entre dichas instituciones privadas y 1los organismos
piblicos. Sin embargo, aun allf donde no existe un tréfico ae dos vias -excepto
acaso en el mfs alto nivel- a causa de los bajos sueldos, el reservorio de alta
capacidad proiesional que queda en el pals, si bien es cierto que es sumamente
reducido, tiende a ser bastante mids estable en las instituciones privadas. 0]
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sea que, a pesar de ia situacidn, se cuenta con potencial que requiere de
mecanismos apropiados para motivar su participacidm.

Es por esta limitacidn que se encuentran a menudo en ministerios y otras
depenuencias grupos que actiian a manera de barreras, ya que no permiten que las
orientaciones globales de polftica sean traducidas cabalmente en politicas
especificas y medaidas de politica, en los varios campos de sus responsabili-
dades. Estas barreras pueden ser de origen organizacional y, por consiguiente,
pueden ser removidas Gnicamente con medidas institucionales. Empero también
pueden ser ae origen intelectual, o sea que los economistas 'planificadores" vy
los t&cnicos especializados encargados de los varios servicios no hablan el
mismo idioma.

En varios paises, es posible identificar instituciones pidblicas y
principaimente privadas con capacidad para el andlisis de politicas que podrian
ser mucho mejor aprovechaaas. Asi, por ejemplo, la Corporacidén de Estudios
Ganaderos y Agricolas de Colombia e¢s una institucidén privada sin fines de 1lucro
que realiza estudios bdsicos sectoriales. Genera informacién que contribuye a
mejorar la capacidad del Sector Pidblico Agrario para proponer y analizar
politicas del Sector. Sus recursos provienen del Banco Ganadero y de ingresos
por convenios de investigacidn. Realizan estudios sobre coyuntura agropecuaria
y pvoifticas macroecondmicas y secturiales. En colaboracién con el Ministerio de
Agricultura y el Banco Mundial estén a cargo del diagndstico del sector
pecuario.

FEDESARROLLO es wuna Fundacidon colombiana sin fines ae 1lucro, también
dedicada al andiisis de 1la situacidn de 1la economfa del pafs, a través de 1la
preparacion ue estudios encargados por instituciones piiblicas y privadas. Estd
por iniciar un estudio sobre 1la estrategia a seguir con el Programa de
Desarrollo Rural Integral (DRI).

Con el desarrollo dae la computacidn, en diversas instituciones se han
iniciado tiabajos ue andlisis de politicas, mediante el uso de modelos de
simulacidén. Por ejemplo, en el Perd, 1la escuela de Administracidn de Negocios
para graduados (ESAN) ha desarroilado el Modelo Agregaco Simple de Interpre-
tacion y Prediccidén a Corto Plazo de la Economia Peruana y periddicamente
realiza simulaciones en su Centro de Cémputo. Los resultados son difundidos en
conferencias y a través de los meaios masivos de comunicacidn. Este es un
esfuerzo que podria tener una mayor proyeccidn. Se ha vistvo que se podria
aprovechar este mouelo, perfeccionandolo con mayores aportes de indicadores del
sector agrario. Existe esta posibilidad, ya que 1la Oficina Sectorial de
Planificacidén Agraria estd tratando, por su lado, de aplicar el Sistema
Computarizado para Asistencia y Entrenamiento en Planificacién Agropecuaria y
Poblacidén, desarrollado por 1la Divisién de Andlisis de Politicas de la FAO,
denominado Proyecto CCAPA, lo que le exige el empleo de su escaso personal
técnico en una abrumadora tarea de recopilacidn de informacidn; ademds para su
utilizacidon requerird personal con mayor informacion tedrica en las tareas de
anfilisis. En Venezuela, el CENDES estd en capacidad de elaborar materiales y
andlisis sobre coyuntura econdmica, incluyendo la comstruccién e interpretacién
de indicadores; y, el Banco Centrali ha desarrollado un modelo trimestral para la
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obtencidn de inaicadores de desempeiio de 1la economfa, utilizado en la asesorfia
de niveles altos de decisidn.

En Brasil, el Centro de Capacitacién para el Desarrollo Econémico (CEDEC)
contribuye al andlisis de determinados problemas, mediante seminarios o
reuniones de trabajo con representantes del sector piblico y privado y con 1la
participacién de 1lideres de opinién. También 1la Fundacién Instituto de
Investigaciones Econdmicas (FIPE), e¢n el drea agricola, ha realizado investiga-
ciones relacionadas con la coyuntura agropecuaria, planificacién, utilizacidn de
insumos, problemftica energética en relacién con 1a agricultura, el sector
exportador agricola, asuntos tecnoldgicos, precios y disponibilidad e
alimentos, ia agricultura en reiacidn con el proceso initlacionario, crédito
rural y comercializacidén de productos agricolas.

c. Sobre los datos para el andlisis y asesoramiento

Un fendmeno importante, aun en los palses més avanzados de la regidn, es la
escasez y falta de contianza en los datos. En varios pafses faita iguaimente
capacidad para el manejo de datos con fines analiticos. Muchas veces existe
abundancia de datos, pero no de aquellos que son funaamentales para los andlisis
de politicas con fines de asesoramiento e¢n la toma de decisiones.

Aun allf donde existen bases de datos mis o menos satisfactorios y alguna
capacidad analitica, es frecuente comprobar que no hay canales sistemdticos para
transmitir los datos especificos requeridos para los anflisis. Eun otros casos,
se puede observar que los canaies estan obstruidos por el celo de muchos
empleados que "guardan uatos"; estos casos sun lamentables porque evidencian el
desperdicio de un recurso muy escaso.

La suma de todas estas limitaciones uegenera en un estado de anomalfa
generalizada en la administraciém pédblica del sector. Es muy frecuente
encontrarse con el sentimiento ue que 1los funcionarios no solamente se sienten
sin poder para afectar las decisiones macroecondémicas del gobierno, porque
tradicionalmente no se les consulta; sino que ademfs ellos se dan cuenta que a
menudo no estdn ni siquiera en condicidn de responder intcligentemente en el
caso de que a alguien se 1le ocurra consultarlos. Por 1lo tanto, dichos
funcionarios sienten que no est@n en condicidn, por un lado, de "cefenaer" su
sector contra los poderes decisorios de la politica global; y, por el otro,
tampoco pueden evaluar los anélisis, aparentemente de calidad profesiounal pero a
veces sesgados, que vienen sometidos por representantes de intereses especiales.
Y esto es de suma gravedad en este momento de la historia econdémica del
continente, particularmente en vista de las presiones externas. Las decisiones
que se toman -y ias meaidas que se aplican para implementarlas- bajo la consigna
del "ajuste estructurai', tendrdn un efecto irreversible a corto y meuiano plazo
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sobre las decisiones ue lus productores y otros importantes actores econdmicos e
inversionistas.

kn relacidn con la aisponibilidad de estadisticas en los paises, se
apreclan situaciones extremas. Asf, en Brasil, ¢l 1lnstituto Biasilero ae
Economfa, de la Fundacidn Getulio Vargas, estd dedicado a 1la recoleccidn,
andlisis y difusidn de estadfsticas y tiene la responsabilidaua de elaborar
Indices econdmicos. Por convenio con EMBRAPA, recolecciona informacidén sobre
precios de insumos y de productos en chacras de 4200 puntos del pais. Obtiene
datos de todos los Estados sobre 2.000 items. Publica revistas anuales,
semestrales y mensuales sobre lo acontecido en Politica Agraria. En el pais,
este material es considerado bdsico para el andlisis de politicas. Dispone de
un Banco de Datos que por contrato puedae ser puesto a disposicidn de
instituciones o personas mediante la entrega de cintas magnéticas o "ciskettes".
El Banco de Datos dispone de aproximadamente 14,600 series que abarcan los
siguientes dsuntos: Cuentas Nacionaies, Indices de Precios, Sector Financiero y
Finanzas Piblicas, Empleo y Salarios, Sector Agropecuariou, Sector Industrial,
Comercio Interno y Economfa Internacional, Economia ae Empresas; Indicadores
Demogrdficos. Sin embargo, esta disponibilidad de informacidn casi constituye
una excepcidn entre los paises visitados. El otro extremo lo constituyen los
palises del Caribe. En Panam8 las escadisticas oficiales sobre produccién,
comerc1o exterior, consumo y precios son responsabilidac de la Contraloria
General. El1 Ministerio de Desarrollo Agropecuario no acepta dichos datos y, al
igual que otras instituciones oficiales, trata de producir los suyos, pero no en
forma sistemdtica ni piblica, siendo para muchus de poca confiabilidad.

2.3 La Capacidad para la Planificacidén de la Inversidén PiGblica y la Definicidn
y Manejo de Proyectos de Inversidn

Al cabo de tantos anos de esfuerzos de capacitacidn por muchos organismos
externos ¢n los campos de planificacién y sobre todo de '"proyectos", nos
encontramos hoy en afa, en varios palses de la Regidn, con expresiones de alarma
también en tornv a la escasez, e¢n el sector piiblico de personal debidamente
preparado en los varios aspectos del aisefio y manejo ae inversiones piblicas en
ia agricultura.

Es decir, que nos hallamos nuevamente con una situacidn en 1la cual el
aprovechamientv y 1la efectividad del capital oficial y privado, nacional Yy
externo, ofrecido para la financiacidn de proyectos y programas de desarrollo
(inclusive los de couperacidn técnica) estdn muy por debajo de su impacto
potencial, por los siguientes motivos:

a. La identificacidn y priorizacidn ae las inversiones

Este es un aspecto importante de la planificacién, a la que, en el n.
sectorial, no se le da la importancia que tiene. En parte esto corresponde a la
falta de articulacion entre formulacidén y ejecucién ae politicas. E1 eslabén
perdido para esta articulacidn reside en la faita de un esfuerzo sistemdtico de
implementacidn de politicas -acciones concretas que preparan para la ejecucién y
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que la acompanan para activar las acciones correspondientes~, en la que la
identificacion ae las inversiones juega un papel preponderante.

Esto también obedece a un esfuerzo importante, realizaco en América Latina,
ue preparacidn y evaluacidén de proyectos, ios cuales fueron considerados como
elementos aislados, cuya principal caracterfstica deberfa ser su cardcter de
"bancables'", ya que se plantearon como instrumentos que permitan la rdpida
transferencia de recursos.

Es asI como, debido a 1la escasez de capacidad analftica para 1la
identificacidn y priorizacién de inversiones -y como consecuencia de ello- a
veces también por la falta de datos confiables, la seleccidén final de proyectos
por financiar con capitai oficial sigue, en muchos casos, respondiendo a 1las
prioridades de las instituciones externas (o acaso de ciertos funcionarios), mis
que a prioridades objetivas sentidas y analizadas en el nivel nacional. En
otros casos, especiaimente en ios paises de mayor desarrollo relativo, 1los
esfuerzos por auescentralizar hacia la periferia las decisiones sobre ciertas
inversiones estin e¢jerciendo fuertes presiones sobre la oferta de capaciaad de
andlisis en este campo.

lgualmente, se notan problemas en relacidén con la conceptualizacibn ae 1los
criterios de priorizacidén entre proyectos de desarrollo regional y rural y los
que se hacen para incrementar determinadas producciones; asimismo respecto de la
maduracidn de las inversiones y sus efectos multiplicadores; y, sobre todo, con
referencia a la relativa utilidad de 1inversiones piiblicas en campos donde
compiten con la iniciativa privada.

Las deficiencias en el andlisis de politicas anotadas anteriormente estd
relacionada con la defectuosa identificacién y priorizacién de inversiones.
Asi, por e¢jemplo, 1a falta de anflisis de la polftica de precios del arroz en el
Perd no sGlo genera distorsiones en la utilizacidn de recursos de tierra, agua,
crédito y en el consumo de regiones no arroceras, sino que limita la inversién
del Estado en proyectos o actividades de mayor beneficio econdmico y social.
Para el presente ano, el subsidio llegard a una cifra cercana a los 300 millones
de d6lares, cantidad que sin duda podria ser invertida en un sin nimero de
actividades y proyectos de mayor beneficio y de permanencia indefinida.

b. La preparacidon ae nuevos proyectos

He aqui un campo en ¢l que se han hecho quizid los esfuerzos mds notables de
capacitacién en la Regidn en 1a Gltima década y, a pesar de ello, se sigue
hablando en varios paises de falta de personai capacitado en la preparacidén ce
proyectos, en las instituciones piblicas.

Un cuidadoso andlisis de la situacidn 1lleva a observar que, ¢n los paises
ue mayor desarrollo, se han formaduv empresas consultoras que cuentan con un
cuerpo permanente de personal con mucha experiencia, cuya utilizacién va en
aumento. Por otro lado, es sorprendente encontrar en algunos paises la queja
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por la escasez de personal capacitauo en andlisis y preparacién de proyectos,
aun en el sector privado.

O sea, a pesar del supuesto éxodo, hacia este sector de personal, del
sector publico capacitado en la preparacidén e proyectos; y no obstante la
reciente creacidn ce entidades consultoras privadas -con y sin fines de 1lucro-,
parece que el grueso ae dicho personal no se encuentra en entidacues o puestos
que estén relacionados con inversiones privadas o pilblicas en proyectos de
desarrollo.

Al no estar frente a un problema de falta ue demanda profesional, cabe
preguntarse si acaso hayan existido graves tfallas en los métodos de
capacitacién, en 1la concepcidon del tema o en la preparacién bidsica de 1los
participantes, que hubieran impedido que estos aprendieran realmente a manejar
las herramientas que se les brinué. La respuesta es afirmativa en el sentido de
reflejar una combinacidon de todos los factores mencionados.

Es vportuno agregar que los proyectos de 1inversifn de 1los productores
agroinaustriales y comerciantes son en su concepcidn, disefio, riesgo y manejo
muy distintos de los proyectos pilblicos; este es un aspecto para el que ha
habido poca o ninguna capacitacidn explicita, en cuanto a preparaxr un tipo de
proyecto idéneo para la consideracidn de 1los sistemas bancarios de fomento y
comerciales.

Dos aspectos -que reflejan problemas en la preparacidn de proyectos- se
refieren a las deficiencias del andlisis institucional y a 1la falta de
consideracion de una etapa para la puesta en marcha de los proyectos. Anbos
aspectos, corresponiientes a la preparacidon, se reflejan en restricciones serias
en el manejo de proyectos, que en parte contribuyen a las deficiencias que se
anotan en la siguiente seccidn.

En opinién dge algunos de los directivos de 1las Oficinas visitadas, 1la
preparacidn ue profesionales en la elaboracidn de proyectos, aun tratdndose ae
una capacitacidon insuficiente y defectuosa, abre nuevas posibilidades de trabajo
a los profesionales del sector, facilitdndoles el ingreso a un mercado de
trabajo mucho mds amplio tanto en el sector privaco como en empresas del Estado
o en otros sectores de la administracidon piblica. AsI, en Venezuela, Colombia y
Perd, e¢s posible encontrar a profesionales que se iniciaron en el sector
agrario, laborando en cmpresas consultoras, e¢n Bancos Estatales o privacos, y en
Minerfa o Industria.

c. Manejo de pruyectos

El manejo ae proyectos es otro campo cuya importancia y esfuerzos serios de
desarrollo se dan a finales de la década de los afios 70. Sin embargo, a raiz de
la lentitud con la que se vienen haciendo 1los desembolsos de los proyectos
financiados y asimismo, por la 1lentitud con la que se vienen utilizando 1los
fondos desembolsados, este campo ha pasado a ser de evidente deficiencia en 1los
paises. La gravedad de la situacién es de tal magnitud que ha llevado a que, en
algunos cfrculos financieros, se cuestione la validez de los proyectos como
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instrumentos para la transferencia rapica y efectiva de recursos externos a los
palises.
Una "solucidon" que se viene implementando con mayor frecuencia para el
manejo de estos programas y proyectos prioritarios, ¢s la creacidén de "Unidades
Ejecutoras". En efecto, con el propdsito de evitar las restricciones que
imponen las normas y procedimientos establecidos por 1la burocracia, los
organismos financlieros demanuan, para la entrega de los préstamos, que la
coordinacidon ue la ejecucidn de programas y proyectos importantes recaiga en
manos de unidades especialmente creadas para ello, las cuales deben vmpezar por
cumplir una serie de "condiciones previas", con el objeto de recibir los
cesembolsos previstos. Ello no resuelve el problema; por el contrario, las
dificultades que estas nuevas "Unidades Ejecutoras" tienen, en sus necesarias
relaciones con 1la burocracia, ya no s8lo se originan en las normas vy
procedimientos establecidos —que con excesivo optimismo trata de evitar este
esquema- sino que ademds, por el '"status" especial que se les quiere dar,
generan una reaccidén dJde rechazo hacia ellas. Es asI que se les complica
enormemente el trabajo de maneju, &l extremo de verse imposibilitados para
movilizar los recursos asignauos.

Este panorama, en el caso ael sector agropecuario, se torna aun mfis grave,
porque esas nuevas unidades ejecutoras enfrentan limitaciones internas para
cumplir con efectividad la tarea directiva que deben asumir los profesionales
responsables de las misnas. Estos profesionales, aun cuando se han distingui-
do en su caupo de especialidad dentro de la agricultura, generaimente no fueron
formados, ni recibieron entrenamiento para el manejo o administracién de un
programa, un proyecto o una institucidén. Por lo tanto, dichos profesionales no
cuentan con el instrumental apropiago para desarrollar su tarea con efectividad.
Ademfis, en la mayoria de los programas o proyectos prioritarios del sector, no
se preveén acciones de capacitacidn para subsanar tales limitaciones.

Esta situacidn se puede apreciar en el Proyecto de Iucremento de la
Productividad Agricola en Costa Rica y Ecuador, en el Programa de Desarrollo
Rural Integral de Colombia, en ¢l Desarrollo de Cuencas Hidrogrificas de Brasil
o en el de Corporaciones y Microrregiones en el Perd. Los profesionales para
estos cargos son seleccionados entre agrénomos, economistas o ingenieros civiles
Jde destacada actuacidn en sus especialidades, pero sin formacidn en el manejo o
administracidn de proyectos.
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III. LA DEMANDA Y OFERTA DE CAPACITACION Y LA JUSTIFICACION DE UN ESFUERZO
HEMISFERICO*

3.1 Introduccién

En el presente capitulo se trata de relacionar la demanda por capacitacidn
con los problemas de capaciaad identificados en el capftulo anterior, y con la
oferta actual y futura del tipo ae capacitaciém en cuestidén. Se concluye el
capftulo con un resumen de las justificaciones de un programa hemisférico de
largo plazo.

3.2 La Demanda Real para Incrementar la Capacitacién

Evidentemente las ueficiencias que se siguen lamentando en muchos de los
paises de la regidn, y que se discutieron en el capftulo precedente, no conducen
automiiticamente a una demanda real por capacitacibn. En primer lugar, las
acciones aisladas de capacitacidén no son la inica -y posiblemente a esta altura
ui siquiera la principai- respuesta a estos problemas. Segundo, la demanda real
debe reflejar cierta aisposicién en nivel politico para asignar recursos
financieros a estas actividades y permitir que personal clave de las respectivas
entidades, piblicas y privadas, dediquen parte de su tiempo a ellas. Sobra
mencionar que esta (ltima aisposicidn tiene su mfs alto costo de oportunidad
precisamente cuando se trata de eventos de nivel polftico.

No se ha 1llegado en 1los palses visitados, a las mis altas esferas
decisorias para plantear friamente las preguntas que nos permitieran afirmar
positivamente que existe disposicién, en este nivel para asignar recursos y
personai a un programa masivo de capacitacién. Ademéis, es notorio en muchos de
nuestros palses que tales declaraciones tienen un valor muy relativo en el
tiempo, en vista ue los frecuentes cambios ue los personajes rectores.

Por otro lado, se ha encontrado una receptividad muy alta en todas las
instituciones visitadas, las cuales siguen sintiendo la necesidad de ulterior
capacitacion con un sentido muy préctico en cuéinto a los temas en cuestién,
tanto en el nivel técnico como en el directivo. La conciencia de 1las
deficiencias ha penetrado profundamente en 1las instituciones piblicas el
sector, asl como en ciertas esferas del sector privado. Ello ha conducido a 1la
esperanza real de que un masivo programa a largo plazo de capacitacién,
debidamente concebidu y realizado -en el sentido de responder a las necesidades
sentidas en cada caso- puede representar un componente decisivo de respuesta a
los problemas descritos en el capitulo anterior.

* Se dispone de un documento no incluido como anexo al presente, el cual
contiene informacién detallada sobre el diagnéstico hecho en cada uno de
los palges visitados.
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Se ua podido averiguar que en los paises mds grandes, wuonde la demanda por
capacitacion no es realmente sentida en el nivel central, asf como en uno o dos
paises de tamano mediano, se estd creando una nueva demanda en la periferia a
rafz de la nueva tendencia de devolver <ciertas responsabilidaces de
aaministracién pGblica a las unidades politicas menores, tales como estacos,
provincias y departamentos. Entre las responsabilidades, estén la planificacién
de las inversiones piblicas y el disefio y ejecucidn, o al menos la supervisién
de proyectos de desarrollo. Asimismo, se estdn creando nuevas corporaciones
autonomas, regionales o locales, que también necesitan contratar personal
capacitado, o capacitar personal contratado. En paises grandes como Brasil esta
€8 una enorme tarea, especialmente ahora que se ha iniciado el Programa de
Microcuencas Hidrogrdficas que, a través de un planeamiento integrauo
contribuird a que grupos de pequeiios agricultores de los municipios programen y
realicen esfuerzos de refurestacién, manejo de suelos, control de erosidén y
accidén integrada en la construccién y mantenimiento de caminos e infraestructura
general. Para lograr el cumplimiento de las metas, se promoverd el intercambio
de experiencias y conocimientos de 5.000 1fueres rurales, prefectos y lideres
municipales interesados en estas acciones; y se promoverd la capacitacién y
adiestramiento anual de 1.000 técnicos para asistencia, administracién vy
ejecucion de los trabajos a realizar en las Microcuencas. Algo similar se
presenta en el Peri para la elaboracidn y ejecucidn ade los Planes de Desarrollo
Departamentales y Microrregionales. En este caso, funcionarios del Programa wan
asistencia técnica en las microrregiones priorizauas, pero tratando de formar
cuadros técnicos permanentes y administrativos propios de .cada Departamento vy
Microrregion. En el capitulo IV proponemos la manera de dar respuesta a este
nuevo tipo ae demanaa.

Tal como en cualquier meircado, hay que desglosar la demanda global en sus
componentes con fines analiticos. En el presente caso cunsideramos oportuno
analizar la uemanda por eventos ae capacitacién segin temas y clientelas. La
informacion que se presenta a continuacién es de cardcter indicativo y
simplificado, para ser posiblemente aplicaua e¢n el futuro en forma refinada a la
planificacidn de un progruma ue capacitacién con base en encuestas sistemfticas
y —como se propome c¢n ¢l capftulo 1V- complementadas con eventos iniciales del
programa de capacitacidén, en el nivel de cada pais. En el capftulo IV también
se relacionan los eventos y las clienteias en un esfuerzo de sintesis para darle
contenido en el contexto de un Programa Hemisférico.

Evigdentemente no ha siao posible cuantificar 1la demanda, excepto en
términus muy gruesos e¢ inaicativos. Con el propésito de identificar desde el
punto de vista ae los palses el tipo de actividades de capacitacidén que
responden a necesidades y clientes, se han separado, en el caso de politicas ¢
inversiones, los posibles tipos de eventos con cobertura de temas especificos.

a. Seminarios a nivel de ministros y viceministros sobre politicas y
prioridad de inversiones. En este caso se trata de una demanda
latente que tendrd que ser despertada por visitas a los pafses y por
eventos especiales en ocasidon de las reuniones periddicas a las cuales
asisten estos funcionarios. No es improbable, sea dicho de paso, que
la demanda real por las demas fases del programa en el nivel
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decisorio, dependa principalmente de 1la impresidn creada por los
eventos de alto nivel.

Seminarios multinacionales para directores de planificacién y de
economia agropecuaria, tanto del ministerio de agricultura como del
organismo central de planificacién y/o polftica econdmica. La demanda
por este tipo de evento incluye personal de alto nivel profesionai de
enticades no oficiales.

Seminarios especializados multinacionales para funcionarios homSlogos
que sirvan, principalmente para la actualizacidn profesional y al
mismo tiempo para el intercambio 1informal de ideas y experiencias, a
diferencia de ciertas reuniones especializadas formaies que sirven
principalmente para discutir 1los programas de trabajo de los
organismos multinacionales.

Talleres para analistas de politicas y asesores en la toma de
decisiones. La demanda por este tipo de evento parece ser fuerte. Al
mismo tiempo su disefio presentard un gran desafio, en vista de 1la
variedad de preparacidén y experiencia que han de encontrarse entre los
participantes, al margen de su "status" académico formal, el que sec
tomaria en consideracidn creando por lo menos dos niveles de talleres.
Los participantes, tipicamente serdn funcionarios de las instituciones
piblicas, especialmente de las unidades de planificacidn y de economia
agraria de los ministerios ae agricultura y de la entidad central de
planificacion o de economfa, del banco central, etc.; en algunos
paises comprenderdn también a personal que labore en entidades no
gubernamentales; por ejemplo, wuniversidades y fundaciones de
investigacidn.

Talleres sobre planificacidn de inversiones. Existe una demanda rea.
por este tipo de tailer especializado entre funcionarios e
investigadores de wuna gran variedad de entidades piblicas,
semi-piblicas y privadas, inclusive instituciones bancarias, quienes
se ocupan del andlisis de 1la prioridad de asignacidén de recursos
piblicos y privados para el desarrollo en el nivel nacional y
sub-nacional. Estos talleres podrian constituir un nexo entre los
seminarios y talleres sobre politicas y los talleres que abarcan el
andlisis y preparacidn ae proyectos. La demanda exacta por este tipo
de evento podrd ser determinada en el nivel de los seminarios y
talleres sobre politicas, uonde la asignacidn de recursos serd un tema
importante.

Talleres para andlisis y preparacién de proyectos. La demanda por
capacitacidn, relacionada con varios aspectos practicos de los
proyecctos especificos de inversidn en el desarrollo, pareciera que
sigue teniendo vigencia, tanto en el sector piblico como en el
privado. Aunque se aprecia una diferencia en la demanda del sector
pGblico, ya que en algunos palses estdn requiriendo mayor énrasis en
el andlisis de los aspectos sociaies. Se advierte una mayor precisién
en el contenido de esta demanda que en el caso del andlisis de
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politicas y asesoramiento en la toma ae decisiones; esta situacidn
podria amenazar con desviar desproporcionadamente el entoque de un
programa ue capacitacidén uesiinado a abarcar también el aspecto de
politicas.

8. Talleres sobre administracién o manejo de proyectos. A rafz de 1la
inquietud en ciertos paises por el bajo nivel de capacidad nacional en
este aspecto, sobre todo por lo que estLda sucediendo con los
desembolsos de una gran cantidad de proyectos ae inversidon, también se
ha podido detectar una fuerte demanaa por tal tipo de capacitaciin.
Estos eventos requieren, ademis de conocimientos té&cnicos previos de
tipo académico y cierta experiencia practica en el terreno, 1la
aplicacidén de ueterminadas técnicas de '"management'',

Evidentemente un programa que incluye tal variedad de eventos no puede ser
improvisado; de hecho, tiene que ser apoyado por un minimo de medios vy
organizacidn, tanto en el nivel central como en los paises. Los medios incluyen
materiales didacticos preparados cuidadosamente, asi como material bibliografico
seleccionado conforme a su utilidad para los capacitadores y los participantes.
El requerimiento basico de organizacién, por supuesto, es un organismo
intergubernamental especializado, capaz de crear una red de capacitacidn en el
nivel hemisférico que sirva para la movilizacidn de las capacidades mnacionales
latentes. En la seccidn sobre estrategia se da atencidn especial a la discusidn
ue la generacidon ue materiales que serdn usadous como medio para la capacitacidn.

3.3 La Oferta Actual y Potencial de Medios para Satisfacer
la Demanda de Capacitacidn

Es algo mads facil, con base en breves visitas a los paises, ueterminar con
cierta precision la oferta del tipo de capacitacidén necesaria que la demanda por
€l. Por supuesto, es mds sencillo hacer una rdpida apreciacidén de la capacidaa
institucionai que de la capacidad humana relacionada con aquella.

La oferta actual de capacitacidn en lus temas que nos interesan
practicamente no existe, saivo en €l nivel de organismos y proyectos de
financiacidén o cooperacidn externa. No se ha encontrado ningln programa de
capacitacidén o reciclaje en servicio en las entidades pilblicas que mids lo
necesitan, y solamente contados en el campo de preparacidén, analisis e
implementacidn de proyectos entre instituciones no piblicas de desarrollo e
investigaciodn.

Ademas, existen touavia unas pocas iniciativas oficiales internacionales,
las que se udlscuten mis adelante bajo el tema de cooperacidn interinstitu-
cional, tales como los proyectos PROPLAN y CEP1 del IICA (ver capftulo I); el
nuevo proyecto FAO-Gobierno Italianu-Argentina; el programa de capacitacidon en
proyectos -PATU- del Banco de Desarrollo del Caribe (CDB) y por supuesto los
cursos del IDE y del ILPES. L1 IDE tiene en programa para 1987 un seminario
sobre politicas agropecuarias en ingiés para el Caribe inglés, en colaboracién
con el ILPES y el CDB, y uno en espafiol para América Latina que tenaria lugar en
el 1ICA y en colaboracién con &l. Ademds, estd anunciando para
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1988, también en ¢l IICA, y con &l, un curso sobre ejecucién de proyectos
agricolas. Lous proyectos de asistencia técnica de AID en el campo del andlisis
y tormulacidn de politicas agropecuarias, en la meuida que tengan un componente
de capacitacidn, se proporciona tipicamente en forma ue becas académicas en 1los
kstados Unidos.

Como e¢s de esperarse, la oferta potencial en el nivel nacional es
wmarcadamente mayor en los palses grances, los que, por lo general, son también
econdmica y socialmente mds avanzaaos, con algunas notables excepciones que
pueden desprenderse de los iniormes por pais. En términos de su importancia
potencial, en el nivel nacional o multinacional, dentro de un programa de largo
plazo, se destacan solamente algunas entidades, tipicamente no oficiales, en los
paises mayores. En particular en Brasil (donde la wutilidad de los institutos
para el resto de los paises estd limitadu por el factor iaioma) y en México, asf
como en Venezuela, la Repiblica Dominicana y Jamaica.

Hay que observar que esta comprobacién -por supuesto bastante evidente-
conduce inevitablemente a 1la conclusidn de que un programa sistemdtico en el
nivel hemisférico deberfa implicar un esfuerzo serio de transferencia
internacionsl de capacidad, auspiciada por los organismos intergubernamentales.
En el caso de las naciones muy pequeiias, es decir esencialmente las islas del
Caribe oriental, la escasez de oferta, sea institucional o humana, ademds del
bajo nmivel cuantitativo de la demanda, dicta 1la necesidad de planificar 1los
eventos casi exclusivamente en el nivel multinacional. De todas formas, a
continuacidn trataremos de discriminar la oferta potencial grosso modo, en sus
tres componentes ue instalaciones, medios y personal. En varios de los informe.
por pais se encuentran detalles significativos respecto de las instituciones con
mayor potencial.

Instalaciones. En casi todos 1los palses se encuentran instalaciones
adecuadas para servir como ceutros de capacitacidén, sea para uso diurno comou
para internado. La mayoria de ellas forman parte de instituciones académicas vy
de instituciones piiblicas autdnomas y no gubernamentales dedicadas a algin tipo
ue capacitacidon. Varias ue estas instalaciones estdn subutilizadas en mayor o
menor grado, especialmente en ciertas temporaias, de manera que estarfan a
disposicidon suponiendo una adecuada planificacidn de los eventos. Su uso
limitado a las horus diurnas seria generalmente gratis o por un monto nominal
que incluye la wutilizacidn de equipos y material diddctico y de personai
especializado. Las tarifas de internado son por lo general moceradas,
especialmente cuando se comparan con las tarifas tIpicas dae los hoteles.
Ademfis, como lo demuestra la experiencia del IDE y de otras organizaciones,
existen hoteles con instalaciones adecuadas y que ofrecen tarifas convencionales
durante la temporada no turistica.

En algunos palses como Panamd, no existen instituciones aptas para
colaborar con profesores en eventos de capacitacidén, pero si existen
instalaciones apropiadas como en INAFORP, IFARHU y el Centro de Capacitacidn del
MIPA. En otros como Peri, existe el Centro de Desarrcllo Profesional en
Ingenieria, que puede utilizar toda la infraestructura de organizacidn y de
instalaciones del Colegio de Ingenieros en toao el pals, lo que aumenta su
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capacidad de convocatoria para la participacidon de profesores locales y 1la
asistencia de profesionales sin 1la necesidad e viajar fuera de su drea de
trabajo.

Materiales y otros medios. Se trata de materiales didacticos utilizables
especificamente para las uilstintas actividades ue las cuales se compone la
demanda, tal como se uescribid arriba. En este sentido lo mas satisfactorio son
las bibliotecas que se mantienen en las 1instituciones, tanto de material
publicado (libros y revistas) como inédito (estudios de caso; proyectos
preparados, financiados y evaluauos; andlisis sectoriales y de productos, etc.).
Sin embargo, parece que este Udltimo tipo de material, que representa en
principio lo mis apropiado para la capacitacidn de corta duracién en situaciomes
concretas, estd a disposicidn sistemdtica solamente en unas pocas instituciones,
pero que otras podrian se:r animadas a hacer un esfuerzo para buscarlo en los
varios archivos donue se almacena.

Por otro 1laco, entre los medios mis importantes para eventos de
capacitacion que tratan de proyectos estdn las experiencias vivas en el terreno
de proyectous exitosos e¢n fase de ejecucidon o que han despegado por su cuenta.
Se encontraron e¢n algunos palises instituciones de desarrollo -algunas piblicas
pero la mayorfa no oficiales- que han identificado proyectos de este tipo, y que
pueden ponerlos a disposicién (v negociar su wuso) como laboratorios de
capacitacion.

Asi, por ejemplo, la Universidad del Pacifico en el Peridi, ha desarrollado
una serie de casos de evaluaciones expost de diferentes proyectos. Estos son
utilizados en capacitacidn para hacer simulaciones en computadoras, y los
estudiantes pueden analizar los efectos al aplicarlas en daiferentes
circunstancias y comparar los resultados con las decisiones adoptadas.

Al hablar de otros medios de capacitacidén disponibles, se puede citar el
Centro de Documentacién de ESAN en el Perd, con mids de 30.000 libros sobre
Administracion, Economfa y dreas relacionacas, y un centro de Cémputo con 144
terminales. Ademds, sus salones de clase estdn equipados con traduccién
simulténea. También se puede citar al Instituto Brasiiero de Economia de 1la
Fundaciin Getulio Vargas que dispone ue un Banco de Datos de 14.000 series.

Personal. En nivel regional y subregional existe un cimulo importante de
recursos humanos muy bien preparado académicamente y con buena experiencia
practica, adecuado para articular una red de capacitadores para un programa de
largo plazo, reforzaao de vez en cuando por expertos de prestigio internacional
externo a la regidn, especialmente en el caso del Caribe inglés. Puesto que
estos profesionales preparados se ubican tipicamente en el sector privado,
incluyendo el académico, su costo de oportunidad es marcadamente mds alto que el
de las 1instituciones piblicas. No obstante, hay ejemplos de subempleo,
inclusive de los recursos humanos ¢n algunos centros ae capacitacidén, por falta
de fondos e¢n las instituciones clientes, donde el costo de los capacitadores es
fijo y esiaria incluido en 1las tarifas que cobra la institucién por el uso de
sus instalaciones.
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Organizacidén. Es Esie el ingrediente que necesita mayor contribucién por
parte de un organismo como el IICA, ya que la capacitacidn, alll donae existen
esfuerzos al respecto, raramente estd sistematizada aun en el nivel mnacional.
Empero la contribucidén wds critica que puede hacer un organismo multinacional es
la movilizacién entre los paises, ade los recursos humanos y ae medios.

Existen pocas pero valiosas experiencias de organizacidén y financiacidén ce
este tipo ue capacitacion en algunos paises. Asi, por ejemplo, en Colombia, a
través de un convenio con el IICA, el Programa Nacional de Capacitacidén Agrope-
cuaria ofrecid en 1986, 28 Cursos y Talleres sobre preparacidén y evaluacidén de
proyectos. Se financia con recursos aportados por 1las entidades que lo
patrocinan: MAG, Banco de la Repiblica, FEDECAFE, Caja Agraria, HIMAT, 1ICA,
IDEMA, INCORA e INDERENA, y ¢8 un buen ejemplo de lo que se puede hacer, si se
cuenta con un mecanismo que pueda coordinar la wutilizacidn de los recursos
disponibles en cada pals. -

En Brasil, el CEDEC ha desarrollado un mecanismo descentraiizado con
operacidén, basado en un niicleo bdsico de 10 profesionales con amplia experiencia
en capacitacidon y en organizaciin de eventos, que les permite mantener costos
muy bajos en sus operaciones. Los 10 técnicos y 28 funcionarios administra-
tivos, en el ano 1986 coordinaron 1la realizacién de 91 eventos de duracidn
variabie¢, en los que participaron mds de 10.000 personas. Otro ejemplo es 1la
Escuela Interamericana de Administracién Piblica de la Fundacién Getulio Vargas,
que actualmente ofrece cursos de Planificacién e Implementacién de Proyectos
para participantes de toda América Latina. Desde su crcacién en el afio 1964
hasta la fecha, ha capacitado a cerca de 8.500 profesionales, de los cuales
aproximadamente 607 son del Brasil y 407 del resto de América Latina.

3.4 Justificacidén de un Esfuerzo Hemisférico

Como hemos visto, sigue existiendo, en 1la mayorfa de los paises de 1la
Regidn, una significativa deficiencia en 1la capacidad de influir 1la toma de
decisiones de politica econdmica y de otro orden que afectan al sector; para
escoger racionalmente entre alternativas de inversidén para el desarrollo, y para
disehnar, analizar, ejecutar, seguir y evaluar proyectos de desarrollo. Se ha
comentado también que esta situacidén se da a pesar de varias a&cadas ae
cooperacidon masiva -directa e indirecta- por parte de un gran nimero de
programas multinacionaies y bilaterales destinados a capacitar profesionales
para el desarrollo agropecuarioc, incluyendo la "planificacidén" y muy
especialmente el disefiv, andlisis y manejo ae proyectos.

Por otro laco, se ha reconocido que el vacfo actual refleja en buena parte
las aificultades crdnicas y agudas de nuestras administraciones piblicas para
ofrecer incentivos adecuados de carrera para profesionales capacitados en estos
campos, en vista de las crecientes oportunidades (no necesariamente relacionadas
con desarrollo econdmico ni mucho menos agropecuario) que ofrece el sector
privaao en los mismos palses, asi como los mercados de trabajo en el primer
mundo y en los organismos multinacionales. Hay que agregar que el problema no
descansa enteramente ¢n la escasez de personal preparado, sino también en el
aprovechamiento defectuvso, por parte de las administraciones piGblicas, de los
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recursos humanos disponibles; y en la falta de preocupacidén por la creacidén de
mecanismos para el asesoramiento que plantéen canales dgiles de comunicacidén de
doble via entre los analistas y los que estdn tomando las decisiones, excepto
para la atencidon de problemas que requieren respuestas inmediatas.

Frente a esta realidad, el observador imparcial puede con cierta justifi-
cacidén asumir una actitud que requiere dar prioridad a las reformas institucio-
nales y administrativas que deberan conducir a ofrecer incentivos adecuados &
los profesionales capacitacos, porque de lo contrario los recursos que se
invierten en ulterior capacitacidn terminan en un barril sin fondo.

Esta actitud, con todo lo justificable que pueda ser -emocional e inclusive
intelectualmente-, no tiene vigencia en la actual realidad politica que vivimos.
Como se explicd en el capitulo II, estamos en una especie de cIrculo vicioso
entre los cronicos defectos institucionales, la estrechez fiscal de la
actualidad econdmica y la escasez crdnica y aguda de profesionales capacitados
que pueden ser insitrumentos en la promocidn de 1los cambios institucionales.
Estos Gltimos han de llegar, sin duda alguna, en un futuro no demasiado lejano,
pero seran graduales y no se uarédn a corto plazo.

El razonamiento nos conauce a la conclugién de que, lejos de abandonar el
proceso de apoyo externo a la capacitacidn, la mejor contribucién que se puede
otorgar en este momento al rompimiento, a largo plazo, del arriba descrito
cfrculo vicioso consiste en la masificacién de 1la capacitacidn en 1las
disciplinas criticas en cuestidn, con base en la movilizacidn de los recursos
humanos ya capacitados y experimentados en varios paises de la regidn.

En el inicio ae este capitulo se plantea que no se podfa afirmar si existe
la voluntaa politica de asignar recursos a este tipo de capacitacidn, en el
entendido de que es necesario fortalecer 1la base de recursos humanos que, en
forma continua, apoyen el andlisis, asesoramiento y toma de decisiones sobre
politicas e inversiones. Evidentemente un primer elemento de justificacidén ae
un esfuerzo hemisférico apoyado por el 1IICA es el aprovechamiento de economlas
de escala y de los mecanismos de cooperacién existente, con el objetivo dae
promover la nocidn del alto retorno econdmico y social, al disponer de estos
recursos humanos.

De hecho, si se adopta un horizonte largo de planificacidn y se aplica 1la
filosoffa del libre mercado -y una aosis de "supply-side economics'- al proble-
ma, se puede concluir que el remedio principal, y quiz8s el Gnico realista,
consiste en la antedicha masificacién de la capacitacidon, al punto de crear
nuevos precios de equilibrio e¢n el mercado de trabajo de esta clase de profe-
sionales, ce tal forma que los entrantes marginales se sentirfan gradualmente
obligados a dedicarse a tareas de desarrollo en los sectores piblico y privado.
Desde luego, se espera que a largo plazo funcione también el lado de la demanda
en términos de ajuste de lus salarios y otros incentivos en el sector piblico.

Sin embargo, si atendemos solamente el largo plazo, probablemente estemos
ayudando a subrayar el famoso dicho de Keynes. Pensamos que las contingencias
actuales, respecto ue las necesidades globales de capacitacién en politicas e
inversiones y, en particular, respecto de los planes de ajuste estructural y los
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IV. ORIENTACIONES PARA EL DISENO E IMPLEMENTACION DE UN PROGRAMA DE
CAPACITACION, INTERCAMBIO Y DIFUSION DE EXPERIENCIAS EN POLITICAS,
PROGRAMAS DE INVERSION Y PROYECTOS

4.1 Propbébsitos, Resultados Inmediatos e Impacto del Programa de Capacitaciénm,

Intercambio y Difusidén de Experiencias

Los propSsitos del Programa que deberfin alcanzarse en el mediano plazo,
son fundamentalmente dos:

)

ii.

En América Latina y el Caribe se han fortalecido los vinculos entre
actores-clave del proceso de reactivacién y aesarrollo de 1la
agricultura para el intercambio de experiencias e ideas sobre 1la
auopcién de politicas que sean instrumentos efectivos para que 1la
agricultura desempeifie un nuevo papel como dinamizador de 1la
economia en la Regidn.

En paises seieccionados de América Latina y el Caribe se ha desa-
rrollado una capacidad autosostenida y permanente para la capacita-
cidn en temas de andlisis, asesoramiento y toma de decisiones
referidos a politicas, programas de inversidn y proyectos piéiblicos
y privados. Esta capacidad debe permitir contar con equipos idéne-
os en cantidad y calidad de analistas/asesores, decisores y ejecu-
tores para impulsar la reactivacién y desarrollo de la agricultura.

Durante el desarrollo del Programa, los resultados inmediatos que se
deberén observar son:

i.

ii.

iii.

En palses seleccionados de América Latina y el Caribe, funcionarios
y lideres politicos del Sector Agropecuario, de sectores afines y
responsables de la polftica macroeconémica han evaluado diferentes
experiencias sobre definicidn, implementacién y ajuste de politicas
que afectan el desarrollo de la agricultura y su papel en el
desempeiio de las economfas de la Regifn.

En paises seleccionados de América Latina y el Caribe directivos y
técnicos del sector piblico y dirigentes de organizaciones de
agricultores han sido capacitados en 1los temas que tienen que ver
con el anfilisis, asesoramiento y toma de decisiones para la
definicién, implementacién y ajuste concertado de politicas,

programas de inversidn piblica y proyectos de inversidn piblica vy
privada.

Materiales para difusion de experiencias y para capacitacidn
aproplados a las necesidades de la Regidén han sido generados vy
sistematizados para su aplicacién; en el caso de capacitacién los
materiales han sido preparados para ser utilizados bajo 1la
modalidad de aprender y transferir-haciendo.
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iv. En paises seleccionados de América Latina y el Caribe se han
disefiado y estdn operando mecanismos nacionales para capacitacién
con los cuales se articulan instituciones y grupos con potencial
para realizar una labor de desarrollo autosostenido. Ademds estos
mecanismos proyectan su accién a paises con caracteristicas
similares.

v. Un mecanismo regional ha sido desarrollado para apoyar el
desarrollo de nuevos mecanismos nacionales, la consolidacién de lus
que se encuentren en operacidon y para facilitar el apoyo mutuo que
debe darse entre ellos y con otros grupos fuera ae la Regifn.

A largo plazo el impacto del Programa debe observarse en la efectiva
definicidén, impiementacidn y ajuste de:

i. politicas agricolas y de otras que, dependiendo de otros sectores
afectan el desarrollo de la agricultura, para que ella desempeiie un
nuevo papel como dinamizador de la economia;

ii. programas de inversidon piblica agropecuaria que permitan 1la
efectiva organizacidn y movilizacidon de recursos para asegurar la
implementacion de las polfticas en diferentes &mbitos del sector
agrario, que impulsen 1la reactivacidn y desarrollo de 1la
agricultura; y

iii. proyectos de inversidom piblica y privada para el sector agrario que
movilicen esfuerzos y recursos especiales que contribuyan a mejorar
la efectividad de 1la accidn institucional para la reactivacidén y
desarrollo de la agricultura.

Las relaciones entre los tres niveles de resultados se esquematizan en la
figura 1.

4.2 La estrategia Global del Programa

Para plantear la estrategia global del Programa se deben hacer tres
consideraciones. La primera se refiere a la relacidén que debe existir entre
los tipos de resultados inmediatos que se esperan lograr, en términos de su
oportunicad y de su papel para contribuir al logro de los propdsitos del
Programa; &sto a su vez plantea un orden de prelacidn y una jerarquizacién de
dichos resultados. Las siguientes secciones de este capitulo complementan esta
presentacién global, dandole un tratamiento particularizado a lus resultados,
con el fin de obtener una idea clara del contenido de la estrategia especifica
que se seguird para alcanzar cada uno.

La segunda consideracidn se refiere a que también se le debe dar un
tratamiento diferenciado a los paises donde se ejecutard el Programa, para
alcanzar los resultados inmediatos previstos. De acuerdo con ello, se
abstraeréin ciertas caracteristicas que permitan agrupar a los paises y asi
definir el papel que les corresponde jugar en la ejecucidn del Programa.
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Figura 1

RESULTADOS INMEDIATOS, PROPOSITOS E IMPACTO NEL PROGRAMA DE CAPACITACION
INTERCAMBIO Y DIFUSION DE EXPERIENCIAS EN POLITICAS,
INVERSION PUBLICA Y PROYECTOS PUBLICOS/PRIVADOS

Efectiva definicion, implementacion y ajuste de:

Impacto - politicas para la agricultura
- programas de inversion publica
- proyectos de inversion publica y privada

Capacidad autosostenida Vinculos para intercam-

Propésitos Yy permanente en Ips pau’- bio de ideas y experien-
ses para la capacitaciéon cias desarrolladas
desarrollada

Mecanismos
Nacionales
operando

A

Mecanismo
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La tercera consideracion se refiere al contenido que deben tener y a 1la
relacion que debe haber en el tratamiento de 1los tres temas que cubre el
Programa -politicas, programas de inversién y proyectos-, considerando el
diferente grado de desarrollo conceptual-metodoldgico que tiene cada tema.

i. Con relacién a los resultados inmediatos

En funcidén de los propésitos del Programa, la estrategia global plantea
un desarrollo por etapas. La primera etapa enfatizard 1la realizacién de
seminarios de alto nivel y de eventos de capacitacidén. En la segunda etapa el
énfasis estaria en el desarrollo de los mecanismos nacionales de capacitacién y
del mecanismo regional.

Experiencias ael I1IICA, como 1la mencionada en la Seccidén 1.3 de este
documento nos llevan a considerar que por medio de los dos tipos de mecanismos
planteados- se puede evitar que los programas de capacitacién con
financiamiento externo se vean como "barriles sin fondo", que una vez
concluidos s6lo pueden mostrar como indicadores de logro un determinado nimero
de personas capacitadas. Las cuales generalmente al poco tiempo cambian de
lugar de trabajo, y las instituciones que se pensd se verfan fortaleciaas,
siguen igual, o0 peor ain, mis debilitadas por 1la pérdida de sus mejores
profesionales, que no solo migran a otras instituciones sino a otros sectores.

Esto significa que 1los cuatro tipos de resultados no tienen la misma
jerarquia. Hay un orden de prelacidn entre los resultados inmediatos, segiin el
cual los eventos y materiales se irdn concretando antes de contar con 1lus
mecanismos establecidos; pero contorme se avance en el desarrollo ael Programa,
los dos primeros pasarén a ser componentes de los dos Gltimos. De esta formu
se explica que los dos propdsitos del Programa permiten que los resultados no
se vean en iorma aislada y compitiendo entre ellos, sino que unos apoyen 1la
consecucidon de los otros.

Lo anterior implica que los eventos y los materiales que se generen
deberdn verse como instrumentales para el desarrollo de 1los dos tipos de
mecanismos -que a la larga se constituir@n en los dos resultados prioritarios-;
0 sea que la realizacion de eventos ae capacitacidén y el desarrollo de
materiales ue capacitaciém que los apoyan, deberdn definirse en términos de
sentar las bases para la construccidn de los respectivos mecanismos nacionales
y del regional.

Esto significa que 1las actividades iniciales, que posiblemente sean
eventos de capacitacidén, deberdn realizarse en 1lo posible en paises
seleccionados para el desarrollo de los mecanismos nacionales. Para esa
seleccidn de paises deberfin tomarse en cuenta no sblo caracteristicas internas
de los palses, ya que ademis se espera que su radio de accibn se extienda a
otros con caracteristicas similares; esto debido a que no se pretende que
dichos mecanismos se establezcan en todos 1los paises durante el perfodo que
dure la ejecucién del Programa.
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ii, Con relacién a los paises

En funcifn de lo anterior es conveniente agrupar a los paises de acuerdo
con las siguientes caracteristicas:

. Pafses con capacidad 1instalada y organizacién adecuada para la
capacitacién. Estos pafses cuentan con instituciones piblicas
sdlidamente establecidas. Ademis, sus instituciones de ensefanza
cuentan con profesorado e infraestructura ffsica y con experiencia en
capacitacién en algunos temas relacionados con las tres &reas que cubre
el Programa. Existe suficiente flexibilidad en ambos tipos de
instituciones para su articulacidén y para superar y complementar las
limitaciones de su desarrollo y mantenimiento.

. Paises con capacidad potencial no organizada. Estos palses cuentan con
personal experimentado en algunos temas relacionados a las tres dreas
del Programa. La capacidad disponible estd distribuida en diferentes
instituciones, pero existe el potencial para que una institucién
internacional actiie como agente catalizador que permita integrar esa
capacidad disponible.

. Paises con limitada capacidad actual y potencial. Estos pafses tienen
dificultades para desarrollar por s{ solos actividades de capacitacién
en las dreas que cubre el Programa, sin embargo podrfan participar en
esfuerzos de capacitacién de tipo subregional.

iii. Con relacidén a los temas

Cowo se menciond en la introduccién del Capftulo II, a pesar de 1la
necesaria -pero sobre touo, natural- relacidn que existe entre los temas de
politicas e inversiones para que la conduccidn del proceso de desarrollo sea
realmente efectiva, ambos temas han evolucionado en forma desarticulada, tanto
en sus aspectos conceptual-metodolégicos como en los operativos. Esta
evolucién ha estado condicionada por el desarrollo econdmico, social y polfitico
que ha tenido la Regién como resultado de sus procesos internos y de su
condicionamiento externo definido por su insercién en la economfa internacio-
nal. Es importante considerar esta evolucidn histdrica, para sustentar el
tratamiento diferenciado que la estrategia que aqul se plantea le da a estos
temas, en té€rminos de su contenido y de la relacién entre ellos.

Si analizamos los (ltimos 30 o 40 afios, se puede apreciar que en esa
evolucidn inicialmente se enfatizd el tema de polfticas; este desarrollo estuvo
vinculado al auge que tomd en la década de 1los afios 60 1la "corrientc
estructuralista" o "desarrollista" del pensamiento econdmico latinoamericano,
el cual a su vez le dio sustento técnico a un estilo de planificacidén que se
generalizd en América Latina, después de 1la firma de la Carta de Punta del
Este. Es importante considerar que el esfuerzo principal se dirigié a
desarrollar conciencia en la Regidn sobre su situacién de subdesarrollo, como
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fundamento para las transformaciones estructurales que se consideraron como 1la
condicidon necesaria para reducir la brecha con el mundo desarrollado.

Hay dos hechos que contribuyeron a que en la década de 1los afios 70 el
énfasis pasara al tema de los proyectos. Por un lado se puede hablar de un
‘vsencanto generado porque las intenciones que recogieron los planes de
desarrollo no se concretaron en la transformacién de la realidad que se
postulaba; se argumentd que ello se debfa a que los planes no consideraron
proyectos ''bancables", que tradujeran sus planteamientos en términos
operativos. Por otro lado, y como respuesta a esta critica, los organismos
internacionales de financiamiento consideraron que los proyectos de inversidn
serfan los instrumentos apropiados para canalizar recursos externos adicionales
que, permitieran acelerar el ritmo de inversiém y asegurar su eficiencia
econdmica. Asi, dichos organismos dedicaron importantes sumas de dinero para
realizar una capacitacidn masiva en preparacién y evaluacidn de proyectos en la
Regién. Esto 1llevé aparejado un explosivo surgimiento de firmas priva.
consultoras en preparacidn de proyectos.

Uno de los aspectos que mis preocupd, a lo largo de ese esfuerzo, fue que
metodolégicamente se consideraran las politicas econdmicas como datos. Por
ello, también los organismos internacionales de financiamiento cumplieron un
papel importante en el impulso de investigaciones tendientes a lograr un mayor
desarrollo conceptual-metodolégico capaz de superar las limitaciones de ese
enfoque microecondémico del desarrollo; esta linea de trabajo llevd a un mayor
refinamiento en la teorfa del cdlculo de los precios-sombra, buscando una mayor
consideracién del papel que juegan las polfticas mis globaies.

Otro aspecto que se hizo evidente a finales de la década de los afios 70 y
con mayor fuerza a comienzos de los afios 80, fue que los proyectos no se
convirtieran en instrumentos efectivos para acelerar el ritmo de inversién. Al
alto costo de un largo proceso de preparacién y evaluacidn de proyectos,
siguieron las dificultades para su puesta en marcha, una vez aprobado su
financiamiento; pero la situacidn se ha hecho ain mis critica porque, ademis,
se viene dando una exagerada lentitud en 1la wutilizacidén de 1los fondos
desembolsados. Esto llevd a que se desarrollara el campo de la administracidn
o manejo de proyectos. Por eso, en este campo, también se hizo un esfuerzo
tmportante: primero de tipo conceptual-metodolégico; y, paralelo a ello, de
capacitacidn, aunque &sta no alcanzd 1la magnitud del esfuerzo de capacitacién
en preparacién y evaluacidén de proyectos. A un nivel operativo aparecieron las
"unidades ejecutoras de proyectos" como una de las condiciones previas de los
préstamos.

La Gltima parte de la década de los afios 70 se vio afectada por diversos
fendmenos de orden internacional, principalmente el alza de los precios del
petr6leo, el aumento notable en la oferta internacional de recursos
financieros, la aceleracién de 1la inflacifn mundial y la posterior subida en
las tasas de interés. En este contexto, los esquemas neoliberales tomaron
vigencia preponderante y se notd un resurgimiento del tema de andlisis de
politicas. Nuevamente el financiamiento externo jugd un papel central en el
desarrollo del tema; en el nivel operativo se financid la creacidén de 1las
"unidades de andlisis de polfticas", las cuales se ubicaron muy cerca de los



-46-

Ministros y Viceministros de Agricultura, apoy&ndolos en su operacién con
recursos y asesores externos a la Regién.

En la década de los afios 80, con la agudizacifén del problema de la deuda
externa, se replanted el tema de la velocidad en 1la transferencia de los
recursos externos a la Regidn; ademfis se revis6 el papel que cumplen las poli-
ticas econdmicas que adoptan los gobiernos. Esto llevé a impulsar propuestas
como los "programas de inversidn", dejando de considerar a los proyectos como
unidades aisladas, y mis recientemente se dio impulso a los 'programas de
ajuste estructural". En estos Gltimos, se ha buscado atender las deficiencias
planteadas, poniendo como condicidn para el desembolso de sumas superiores a
las que se consideraban en el caso de los proyectos, la adopcidén de determi-
nadas politicas econdmicas y la realizacién de determinadas reformas institu-
cionales que las apoyen. Sin embargo, aun cuando se consideran determinados
montos globales para inversién, la especificidad de su utilizacidn no ha sido
objeto de la preocupacidén que requiere, ni tampoco lo ha sido un determinado
avance en la ejecucidén fisica o financiera, como es en el caso de los proyectos
de inversidn; el esfuerzo de seguimiento m&s bien se ha centrado en los
condicionamientos mencionados.

En resumen, la evolucifén diferenciada que han tenido en 1la Regibén los
temas tratados, ha llevado a que la estrategia planté@e la diferenciacifn de su
tratamiento en tres aspectos: politicas, programas de inversién y proyectos.

El tema que tendrd prioridad en esta estrategia es el de las politicas.
Para su desarrollo se considerarén los aspectos de andlisis, asesoramientov y
toma de decisiones en la definicién, implementacidén y ajuste de la politica
agropecuaria en sus diferentes niveles: 1la politica global sectorial, 1las
politicas especificas y las medidas de politica. Ademds se considerardn los
vinculos de la politica agropecuaria con tres aspectos que si bien se
consideran extrasectoriaies, cada vez se aprecia mis que condicionan 1la
efectividad de la tareca de conduccidn, si se pretende que la agricultura llegue
a4 desempefiar un nuevo papel como dinamizador de la economfa. Ellos son: la
politica macroecondmica, las relaciones intersectoriales y los procesos de
desarrollo regional.

El tema de 1la programacién de la inversifn es quizds el menos
desarrollado de los tres en la referida estrategia. Dicho tema tiene asignac..
el segundo orden de prioridad en cuanto a la dotacidén de recursos y esfuerzos.
Se le considera como el vinculo entre el tema de politicas y el de proyectos,
para asegurar que los {iltimos sean verdaderos instrumentos que implementen las
politicas y no se consideren como fines en s8I mismos. Para el desarrollo de
este tema se considerardn los aspectos de: identificacién de oportunidades de
inversion, andiisis econémico y social de 1las implicaciones de esas
oportunidades, priorizacidén de inversiones y promocidén de inversiones.

El tema de proyectos es el mfis desarrollado de los tres. Sin embargo,
por ese tratamiento aislado que se dio al tema, su desarrollo conceptual-
metodoldgico requiere una revisidn en el contexto de los otros dos temas,
buscando su articulacién en funcién de la efectividad de 1la tarea de
conduccién. Para su desarrollo se diferenciard: identificacidn de proyectos,
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preparacién y evaluacién de proyectos, negociacién de proyectos y manejo de
proyectos. Los aspectos de identificacién y manejo de proyectos tendrdn una
mayor atencidén en términos de recursos y esfuerzos. Esto se sustenta en su
menor desarrollo relativo y en su importancia fundamental para la articulacién
del tema proyectos con los temas de politicas y programacién de la inversidnm;
ello en funcidén de la reactivacién y desarrollo de la agricultura frente a 1la
crisis de la Regidn.

4.3 La Estrategia con Relacién a los Eventos de Capacitacidén y Difusién
de Experiencias

En el capitulo II se discutieron los problemas que se presentan en muchos
palses como resultado de la baja participacién, en las decisiones sobre politi-
cas econdmicas, de representantes de los organismos piiblicos agropecuarios.
Asimismo, se hace referencia a la poca conciencia en ellos del impacto que
dichas politicas tienen sobre el sector. Otro aspecto importante en el
interior del sector es el referido a la disociacidn entre la formulacidn de 1la
politica sectorial y su ejecucién, asf como la ausencia de mecanismos de
coordinacidén interinstitucional.

Con esta base, la estrategia plantea que los eventos de capacitacién y
difusidn deberdn tener un alcance tal que permitan reforzar la capacidad
directiva y de andlisis y asesoramiento para llegar a:

i. que 1los funcionarios y 1fderes del sector participen en 1la
definicidn y adopcién de medidas que afectan al sector, a través de
la presentacidén de proposiciones congruentes con los objetivos de
desarrollo global y sectorial pertinentes y con la capacidad del
sector para ejecutarlas; y

ii. sensibilizar a los funcionarios responsables de la politica macro-
econémica y de sectores afines sobre las implicaciones que 1la
adopcion de ciertas politicas tienen sobre el desarrollo del
sector; para ello, es necesario el mejoramiento de la capacidad de
funcionarios y lideres del sector piiblico agropecuario con el fin
de generar y entregar informacién oportuna y apropiada a dicho
propbsito.

Si bien es cierto que, en el mismo inicio del Programa, los eventos de
capacitacién y difusidén pueden parecer acciones aisladas, su programaciédn,
disefio, realizacion y posterior seguimiento y evaluacidén, se plantearfn como
acciones que contribuyen al desarrollo de los mecanismos nacionales y regional.

Los eventos ae capacitacidén, conforme avance la ejecucién del Programa,
deberén pasar a constituirse en componentes de ambos tipos de mecanismos.

Los elementos bdsicos que se deben considerar en el disefio de estos
eventos son los siguientes: i) clientela, sus niveles y tipos de evento; ii)
temas que deben cubrir; y i1ii) método de capacitacién.
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Clientela, sus niveles y tipos de eventos

De acuerdo con los objetivos expresados, deber8 considerarsc
primer nivel que conciba seminarios para autoridades de alto nivel.

Los seminarios estar@n dirigidos a mejorar la capacidad directiva
Yy, en ese contexto, a estimular la creatividad para 1la toma de
decisiones efectivas. Para ello se buscard 1la ampliacién de
conocimientos, via intercambio de experiencias. Estos eventos
deberéin orientarse a Ministros y Viceministros, asf como a asesores
y otras autoridades con rango ministerial, no s86lo del sector
agropecuario sino también de otros sectores cuyas decisiones
afectan el desarrollo de la agricultura.

En este caso deberén organizarse reuniones cortas, de 1 a 3 d1fas,
para 1identificar y analizar efectos que en los sectores
agropecuarios estén produciendo las medidas que los gobiernos hayan
adoptado. La posibilidad de discutir otros posibles resultados,
asociados con medidas alternativas que hubieran podido adoptarse,
facilitard la comprensidon del mensaje que se quiere transmitir.
Por tratarse de autoridades de alto nivel, estos eventos deberian
tener, de preferencia, carficter internacional: esto facilitaria la
presentacién de casos reales y disminuirfa el riesgo de comprometer
politicamente a los participantes.

Un segundo nivel podrd involucrar a dirigentes del sector
agropecuario y de otros sectores afines a la agricultura en el
&mbito nacional: directores generales y regionales de servicios
técnicos ministeriales, de organismos auténomos y empresas
pGblicas, directivos de entidades ejecutoras o coordinadoras de
programas y proyectos, directores de planificacidn del sector y de
las entidades mencionadas. 1Incluird adicionalmente 1lfderes de
organizaciones privadas del sector. En este nivel se cubriria
principalmente el andlisis, asesoramiento y toma de decisiones para
la definicifén, implementacién y ajuste de polfticas; 1la
planificacién de la inversidn piblica y de los servicios de apoyo a
la produccién y al intercambio, y los estudios sectoriales y de
coyuntura, los cuales constituyen elementos centrales para la labor
de direccidn y asesoramiento a cargo de este nivel.

Finalmente, el tercer nivel consideraria al personal técnico
ubicado en el &ambito regional y local, compuesto por los
coordinadores y responsables de las actividades, programas y
proyectos que constituyen 1las herramientas e instrumentos que
concretan la ejecucién de 1la politica sectorial. Estos
profesionales representan un tercer eslabdn que debe ser atendido
con las acciones de capacitacién que se emprendan. Incluye también
a4 representantes de productores o de sus agrupaciones en el &mbito
indicado. Cada grupo requeriré, en general, de programas adecuados
a la realidad que enirenta. Sin embargo, en todos los casos, el
propdsito bésico debe ser el mejoramiento en 1la eficiencia de su
operacidén y en la capacidad de proveer a los niveles superiores 1la
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informacién apropiada, ya sea para la correccién o la reatfirmacién
de la direccidén seguida.

Temas para los eventos

Los temas a tratar en dichos eventos dependerdn de las necesidades
especificas de los palses, de las entidades y de los participantes,
de acuerdo con los niveles antes enunciados. Puede indicarse sin
embargo que dentro de las tres dreas propuestas (i.e., politicas,
inversiones piiblicas y proyectos piiblicos y privados) deberd darse
atencidén preferencial a los siguientes temas generales:

- andlisis y evaluacidn de politicas macroeconémicas y sectoria-
les, con particular referencia a su coherencia, efectos y 1la
creacién de escenarios para simular posibles resultados
alternativos en el desarrollo de la agricultura;

- anélisis y evaluacién de las caracterfsticas y dinfmica de 1las
relaciones intersectoriales y de su papel en el desarrollo de la
agricultura y en la contribucién de &sta al desarrollo global.

- anflisis de coyuntura y su relacifn con la visién de las
perspectivas sectoriales en el mediano y largo plazo;

- elaboracién de estudios sectoriales, en el nivel de subsectores
seleccionados, y &nfasis en 1los efectos de medidas especificas
sobre posibles ventajas comparativas en aquéllos;

- conduccidn -definicidén, implementacién y ajuste concertado de
politicas- del desarrollo agropecuario y rural en diferentes
&mbitos, incluyendo: 1la caracterizacifn e interpretacién de 1la
problemftica; la interpretacién e induccién de decisiones en
&mbitos superiores o de cobertura mis amplia; la definicién y
adecuacidn de resultados y estrategias; y la programacién,
activacidn y adecuacién continua de acciones;

- técnicas de trabajo grupal para la tarea de conduccién,
incluyendo: andlisis interdisciplinario e integracidn de
esfuerzos para 1la identificacién de problemas; definicidn de
escenarios; definicién de objetivos de diferente nivel
jerérquico y articulacidn entre ellos; y disefio de estrategias;

- planificacién de inversiones pGblicas, incluyendo: identifi-
cacidén de oportunidades; andlisis econémico y social de las
mismas; definicidn de criterios para la asignacién de recursos;y
generacidén de indicadores para dar seguimiento y evaluar el
desempefio institucional y del sector;

- preinversidén agropecuaria, incluyendo: la identificacién,
diseiio, preparacion y andlisis ex-ante de programas y proyectos;
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- metodologlas de preparacién de proyectos del sector privado que
son sometidos a consideracidén del sistema bancario nacional y de
fomento agropecuario de los paises.

- manejo de programas y proyectos de inversidn; y
- disefio e implantacidén de mecanismos de coordinacién interinsti-
tucional para incrementar la efectividad de la conduccién en el

sector agropecuario.

iii. Método de capacitacibén

Un avance importante, en tal sentido, estd recogido en la experien-
cia del IICA que se reporta en la Seccidn 1.3 de este documento.

Esa experiencia serd analizada, con el propSsito de complementarla
en funcién de los tipos de eventos y clientela, con el fin de que
la capacitacidén no sea una simple acumulacién de conocimientos sino
que propicie lo que se denomina "aprendizaje significativo".

4.4 La Estrategia con Relacidn a los Materiales de Capacitacién

La estrategia para contar con materiales de capacitacidén empieza por
reconocer que existen diversas instituciones que realizan investigaciones y
estudios en la Regién, asi como acciones de capacitacién. Por ello, se deberd
iniciar con la definicidén de las necesidades de materiales y luego se procederd
a recolectar lo existente. Aqui también se considerard la experiencia del
I1ICA, en especial la presentada en las Secciones 1.3 y 1l.4.

Las necesidades de materiales se plantearan fundamentalmente en términos
de los temas seleccionados para cubrir las tres &reas del Programa (i.e.,
politicas, inversidén pidblica y proyectos piblicos y privados). Ademis, se
consideraran los aspectos relacionados con 1los métodos de capacitaciédn. Esto
Ultimo es importante, tanto para su aplicacidén en 1los eventos directos de
capacitacion como para los eventos de capacitacién de capacitadores. En este
sentido, es importante la experiencia acumulada por el IICA con el modelo de
ensefianza-aprendizaje, que se menciond en la Seccidén 1.3.

Luego de analizado el material disponible, se procederd a su sistema-
tizacion y la adecuacidn al método que se defina para su aplicacién, bajo 1la
modalidad de aprender y transferir-haciendo; en la misma Seccidén 1.3 se hace
referencia a la experiencia del IICA en dicha modalidad.

Ademds, para las necesidades no cubiertas y como complemento a lo
anterior, se deberd realizar una tarea de generacidén de nuevo material de
capacitacion. En un inicio este material se referird a ejercicios para apoyar
los diferentes temas que se cubran en los cursos.

Posteriormente, el trabajo se deberd ampliar para considerar la
documentacién de experiencias concretas en diferentes paises; y 1luego, de
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acuerdo con el avance que se vaya logrando, el trabajo de generacién de
materiales deberd ampliarse a la documentacién de experiencias concretas de
diferentes palses, en apoyo al contenido de los diversos tipos de eventos que
se programen. De esta forma se ird uosificando 1la generacidn de material
apropiado a las necesidades de los paises.

Ademfis, al igual que con los eventos de capacitacidn, contorme se avan.e
en el desarrollo del respectivo mecanismo nacional y del mecanismo regional, la
generacifn de nuevo material y la adecuacién del existente, se incorporard como
un componente de ambos.

4.5 La Estrategia con Relacifn a los Mecanismos Nacionales de Capacitacidn

Los mecanismos nacionales son conjuntos articulados de actividad :
tareas concertadas, que facilitan la concurrencia adecuada y oportuna de
instituciones y grupos con capacidad efectiva y potencial para su realizacidn
y, de esta forma, hacen viable la obtencidén de los resultados requeridos sin la
necesidad de crear nuevos organismos u &rganos, nli de alterar
significativamente los existentes.

Para ello debemos definir tres elementos clave que constituyen el meca-
nismo, los cuales estln estrechamente interrelacionados: normas, procedi-
mientos e instrumentos.

Las normas definen las actividades, su contenido en términos de tareas y
los actores responsables de su realizacién, asf como otros actores que deben
participar en ella.

Los procedimientos definen el c6mo y cufindo interactiian los actores para
realizar las actividades y tareas identificadas como necesarias; asimismo,
identifican las técnicas que deberfan emplearse para su cumplimiento.

Los instrumentos son los que permiten ordenar y presentar los resultados
uel desarrollo de las actividades. Generalmente los instrumentos incluyen un

conjunto de formularios y de instructivos que se deben seguir para su
aplicacidn.

El desarrollo de los mecanismos nacionales pretende asegurar una
continuidad en la accifn, y darle una mayor proyeccidén que la tradicional en
eventos de capacitacién,

El establecimiento de 1los mecanismos nacionales se plantea con el
propbsito de desarrollar una capacidad autosostenida y permanente en 1los
paises, para la capacitacidén. Se consideran tres tipos bdsicos de actividades
que estdn Intimamente relacionadas:
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i. generacidn de material;
ii. realizacidén de eventos; y
iii. apoyo técnico.
Estos tres tipos de actividades deben definirse en funcién de 1la

realizacidén de eventos de capacitacidn y guardar una estrecha relacién entre
ellos, como se indica en la Figura 2.

FIGURA 2-INTERACCION ENTRE LOS COMPONENTES

GENERACION DE
MATERIAL
REALIZACION
DE
EVENTOS

APOYO TECNICO

?

El desarrollo de estos mecanismos diferencia tres etapas. La primera
etapa es de disefio, prueba y puesta en marcha del mecanismo, la segunda, de
operacidn del mecanismo, concentr&éindose en su proyeccidén al interior del pais,
y la tercera, de consolidacidén de su operacién, ampliando a su proyeccidn
multinacional a otros palses con caracteristicas similares.

En el desarrollo de las tres etapas hay una estrecha relacidén con el
mecanismo regional. El contenido de esta relacidén ird8 variando su énfasis,
conforme se avance en el cumplimiento de las etapas del desarrollo del
mecanismo nacional.

Una vez seleccionados los paises donde se desarrollarfan los mecanismos
nacionales, el primer paso pouria ser la organizacidén de un seminario-taller de
induccidn sobre el Programa de Capacitacidén. Los participantes deberfian ser
las instituciones que podrfan estar involucradas en la operacidn del mecanismo;
ellas deberfan ser tanto instituciones demandantes de capacitacién como
oferentes.
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Ese seminario-taller se deberfa plantear como un vehiIculo para
caracterizar las necesidades y posibilidades de capacitacidn, sean actuales o
futuras. A partir de escenarios alternativos que se disefien se podrfan definir
programas alternativos de accién, 1los que deberfan considerar los tres tipos
béasicos de actividades.

El andlisis de los resultados del seminario-taller de 1induccidn
permitiria definir la institucidén que tomaria el 1liderazgo, en la etapa de
disefio del mecanismo. Podria ser un O&rgano del Gobierno Central, o una
institucidén ae enseiianza, o ambas, con un programa de accidén que defina tareas
y responsabilidades.

Con el propSsito de que el disefio tenga viabilidad, se deberfa plantear
en términos de 1la realizacién de tareas concretas alrededor de un evento de
capacitacidén o de un programa de eventos que podrfa incorporar gradualmente en
funcién de su realizacidn, elementos de los otros dos tipos de actividades.

A partir de esta experiencia en el pais, se construirfan las condiciones
Ge viabilidad del Programa, ya que ello permitirfa una mayor precisién en
cuanto a8 1la real potencialidad de las instituciones; y con esa base se
podrian ir tomando medidas para su real utilizacidén, asi como para darle una
mayor concrecién a los apoyos que se requieran para ir disponiendo el
mecanismo.

Para la segunda y tercera etapas del desarrollo del mecanismo -su
operacién, consolidacién y proyecciém multinacional- se requerirfa montar, en
cada caso, un proyecto especifico para financiamiento externo, asf como

comprometer el correspondiente aporte naciomnal. ,

4.6 La Estrategia con Relacidén al Mecanismo Regional

rl desarrollo del mecanismo regional pretende, por un lado, asegurar la
convergencia de esfuerzos para el desarrollo de los mecanismos nacionales, asf
como permitir la proyeccidén hemisf&rica de los beneficios del Programa, con el
fin de que ellos no se circunscriban a unos cuantos paises.

Por otro lado, el desarrollo del mecanismo regional busca también
fortalecer los vinculos latinoamericanos, para que se dé un real intercambio de
experiencias entre directivos y técnicos responsables de la definicién,
implementacién y ajuste de politicas en los palses, asfI como entre los
investigadores de la problemitica agropecuaria. Ello con el propdsito de
unificar criterios sobre el nuevo papel que debe jugar la agricultura como
dinamizador de la economia de la Regidén y de las vias para su concreciém.

El mecanismo regional deberd tener la flexibilidad necesaria para variar
su contenido sustantivo, en funcidén del desarrollo que se vaya logrando con los
mecanismos nacionales. Para ello, se prevé un avance paulatino, pudiendo
visualizarse tres etapas.
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En una primera etapa, el mecanismo regional se plantea para impulsar la
puesta en marcha del Programa, por medio de acciones iniciales, que al mismo
tiempo que permiten mostrar avances en términos de resultados concretos,
aseguren la construccidén de las condiciones para el desarrollo futuro.

Se espera que la primera etapa considere la difusidén del Programa, 1la
seleccién de pafises e instituciones, 1la realizacidén de eventos regionales y
nacionales.

La segunda etapa del desarrollo del mecanismo regional busca orientar vy
apoyar el diseiio e implantacién de los mecanismos nacionales.

La tercera etapa busca apoyar la articulacidén de 1los mecanismos
nacionales en operacién; y continuar, aunque en menor escala, apoyando su
consolidacidn y proyeccidn a otros paises.

La operacidén del mecanismo regional considera 1la realizacidén de cuatro
tipos de actividades: 1) generacidn de material de capacitacidon y difusién,
i1) realizacidn de eventos multinacionales de capacitacién, iii) realizacidn de
eventos multinacionales de intercambio, y 1iv) apoyo al desarrollo de 1los
mecanismos nacionales.

i. Generacidn de material de capacitacidén y difusién

Aqui se consideran aquellos trabajos que generan material de
capacitacién en las tres 8reas del Programa, tanto documentos
conceptual-metodoldgicos como de documentacién de experiencias.

Ademis, se considera la generacién de material para formar
capacitadores y para intercambiar experiencias entre investigadores
en diferentes temas.

ii. Realizacidn de eventos multinacionales de capacitacidn

Se refiere tanto a capacitacién directa en diversos tew
relacionados con las tres &reas del Programa, como a capacitacién
de capacitadores y de responsables de impulsar o coordinar 1la
operacion de los mecanismos nacionales.

iii. Realizacidén de eventos multinacionales de intercambio y difusidn de
experien. .

onsidera eventos que reine a investigadores de reconocido
prestigio en los diversos temas de las tres 8reas, con el objeto de
intercambiar experiencias, asi como orientar el trabajo del
mecanismo regional y de los mecanismos nacionales.

Ademfs se consideran seminarios que reiinan a directivos de alto
nivel, responsables de la toma de decisifén en cuanto a politicas
agropecuarias de otros sectores y polftica macroecondmica para
intercambiar y difundir experiencias, referentes a la definicidn,
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implementacién y ajuste de polfticas de reactivacién y desarrollo
de la agricultura.

iv. Apoyo al desarrollo de los mecanismos nacionales

Incluye el apoyo directo para inducir interés en el desarrollu de
un mecanismo nacional, el disefio, prueba e implantacidén del
mecanismo nacional y los diferentes aspectos que demande su
operacién.

4,7 El papel del 1ICA en el disefio e implementacidn del Programa

Como se 1indic6 em el Capftulo I, el IICA cuenta con una amplia
experiencia en los temas centrales -politicas, inversién piblica y proyectos
piblicos y privados- del Programa que se desean desarrollar. En aquel capftulo
se pudo apreciar que, si bien es cierto que es bastante 1lo que se ha hecho e
inclusive en algunos casos con planteamientos novedosos, el trabajo de
sistematizacién, articulacién y nivelacién de experiencias es todavia grande.
Lo importante es que la experiencia ha venido evolucionando, de acuerdo con los
cambios que han alterado la realidad de América Latina y el Caribe; y por 1lo
tanto hay desarrollos apropiados a las necesidades de los paises, pero que
requieren mayor difusidén. La experiencia también es rica en la identificacién
de aspectos complementarios, que no se han tratado en la forma debida.

Tal como se adelantd en el Capftulo I, con el nuevo Plan de Mediano Plazo
1987-1991, el IICA estd reforzando su estructura institucional y su orientacidn
temitica; asI los temas centrales, aquf considerados, son a su vez temas
prioritarios para los préximos cinco afios del Instituto. Ademfs queda claro
que para desarrollarlos en la medida de las necesidades de los pafses, se
requiere del apoyo de los organismos financieros internacionales.

El apoyo que el IICA debe conseguir, lo ayudard a desempeiiar un papel
adecuado en el logro de cada uno de los cuatro tipos de resultados
identificados.

Con relacion a los eventos de capacitacién, el IICA cumplirfa un papel
variado, el cual se puede caracterizar po.:

i. organizar y realizar eventos propios, para lo cual se deberd
revisar, sistematizar y complementar en los términos planteados en
las Secciones 1.3, 1.4 y 1.5 la vasta experiencia del propio IICA,
especialmente la del CEPI y PROPLAN;

ii. compartir la organizacién y realizacién de eventos con otras
instituciones o simplemente apoyar a algunas instituciones sdlo en
algunos aspectos de la realizacién de eventos; y

iii. difundir eventos de otras instituciones que podrfan ser aprove-
chados por los paises.

Con relacion a los materiales de capacitacifn, el IICA también cumplirfa
un papel variado, que corresponderia a:
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i. 1la preparacidén de materiales a partir de trabajos especificos de
investigacién o de documentacién de experienclas propias;

ii. 1la sistematizacidén y adaptacién de material preparado previamente
por el 1IICA, especialmente por el CEPI y PROPLAN; y 1los otros
proyectos del Programa, en el nivel hemisférico y en cada uno de
los paises.

111, 1la sistematizacién y adopcién de material preparado por otras
instituciones, incluyendo los organismos financieros internacio-
nales, otros organismos internacionales de cooperacidon té&cnica y
centros nacionales de investigacidn y enseiianza.

Con relacifn a los mecanismos nacionales de capacitacidn, el papel del
I1ICA variaria segin el pais o el avance que se vaya logrando. La accidén del
1ICA serfa de apoyo a las instituciones nacionales que se seleccionen en cada
caso, para realizar el disefio e implantacidén del mecanismo.

Con relacidn al mecanismo regional, el papel del IICA también variarfa en
el tiempo, en funcion del avance que se logre en el desarrollo de 1los
mecanismos nacionales. Aquf la accidén se dirigirfa al diseifio, implantacién vy
operacién del mecanismo. El contenido que tendrfa la operaciém del mecanismo
serfa el que varfe con el tiempo.

Ademfis, en apoyo a lo anterior, el Instituto estd dispuesto a retomar un
campo que ocupd un lugar bastante importante desde hace mucho tiempo en sus
actividades, como es el de metodologfa de capacitacién. Para ello cuenta con
los resultados mfs recientes, que se describen en 1la Seccién 1.3, sobre un
método de capacitacidén apropiado a la tarea de conduccién del desarrollo
agricola y rural, el cual estd basado en un modelo de ensefianza-aprendizaje,
que incorpora el principio de aprender y transferir haciendo.

Con el propésito de apoyar las acciones del IICA dentro de esta
estrategia de capacitacidn, ser@n 1los propios programas y el CEPI 1los que
asuman la responsabilidad de las diversas actividades propuestas. Sin embargo,
para hacer méds efectiva su accidn, serdn asistidos por las unidades operativas
que, en la institucidn, cumplen funciones especificas de apoyo a la preparacidon
de materiales educativos y a la organizacidn de eventos.



ANEXO A

RESUMEN DE ORGANIZACION Y LOS PROGRAMAS DEL IICA.
PLAN DE MEDIANO PLAZO 1987-1991

Unidades de Cooperacidn Técnica

Las Direcciones de los Programas, las Oficinas Nacionales y las Unidades
de Apoyo Técnico son las unidades operativas a través de las cuales el I1ICA
presta los servicios de cooperacién técnica a los paises miembros.

i.

ii.

iii.

Las Direcciones de Programa son las principales unidades técnicas
del Instituto. Sus responsabilidades son: desarrollar conceptos y
metodologias de trabajo en 1las dreas de concentracién de los
programas, buscar y obtener recursos externos para apoyar proyectos
especificos, y establecer los mecanismos que permiten capitalizar
las experiencias resultantes de la ejecucidn de 1las acciones
desarrolladas, dentro del marco programitico, capacitando a todos
los técnicos asignados a los respectivos Programas.

Las Oficinas Nacionales en los paises son las unidades a través de
las cuales el Instituto mantiene relaciones permanentes con las
autoridades gubernamentales y constituyen la base institucional y
administrativa para la ejecucidn de las actividades del IICA. Para
esto, las Oficinas 1identifican e interpretan 1las necesidades del
pais en los &mbitos de competencia del I1ICA y proponen actividades
tendientes a satisfacerlas. Realizan diagnésticos actualizados
permanentes sobre los problemas inherentes al desarrollo agricola y
el bienestar rural, en contacto estrecho con las autoridades
nacionales involucradas para identificar las &reas de problemas
prioritarios en el pais, en las cuales el IICA tenga capacidad para
cooperar.

Las Unidades de Apoyo T&cnico tienen la funcién de desarrollar 1la
capacidad y generar los servicios especificos que permitan reforzar
y complementar la accién de las Direcciones de Programa y de Area
y de 1las Oficinas Nacionales, a las cuales se encuentran
debidamente articuladas. Las unidades de apoyo té&cnico son: el
Centro de Proyectos de Inversidén (CEPI), el Centro Interamericano
de Informacién y Documentacidn Agrfcola (CIDIA), el Servicio
Editorial y el Servicio de Informftica. E1 CEPI tiene como
finalidad cooperar con los paises miembros y con las unidades de
la institucidn, como 6rgano de apoyo y de servicio directo en 1la
preparacién de proyectos agrfcolas y en la capacitacién del
personal de la institucién y de los paises, en el &rea de
preparacion de proyectos de inversidn en la agricultura.



b. Los Programas del IICA

Los programas constituyen el principal instrumento para proceder a
ejecutar la politica de concentracidn de esfuerzos y liderazgo técnico.
Representan, ademis, el marco natural para delimitar la competencia del
Instituto y concertar las acciones en el nivel regional y de pafs. Dentro de
esta concepcidén general, los Programas rigen sus acciones de acuerdo con 1los
siguientes principios generales: a) concentracidén de esfuerzos, b) 1liderazgo
técnico, c¢) accidn innovadora, y d) integracidén de actividades. Los Programas
del IICA son los siguientes:

i. Programa I: Anflisis y Planificacién de 1la Polftica Agraria,
Congsiderando que en 1las actuales condiciones econfmicas
internacionales la produccidn agropecuaria es uno de los elementos
centrales para regenerar y sustentar la posibilidad del crecimiento
econdmico y que la agricultura es un elemento dinamizador de 1la
economfa, son de vital importancia las politicas agrarias y, por
tanto, la necesidad de analizarlas y ajustarlas al nuevo papel que
el sector ©puede desempefiar. El Programa de Andlisis y
Planificacifén de la Polftica Agraria recoge estos elementos para
apoyar a los paises en el andlisis y evaluacién de modelos y
estrategias alternativas de desarrollo agropecuario, el
mejoramiento de la capacidad de anflisis y asesoramiento para la
definicion e implementacidén de 1la polftica agraria y el
fortalecimiento responsable de 1los sistemas institucionales de
planificacidn e implementacién de la polftica agraria.

ii. Programa II: Generacidn y Transferencia de Tecnologia. Estd
orientado a promover y apoyar las acciones de los paises miembros,
tendientes a mejorar el diseiio de sus politicas tecnoldgicas,
fortalecer la organizacién y administracién de sus sistemas de
generacion y tramsferencia de tecnologfa y facilitar su
transferencia internacional. Se persigue un mejor aprovechamiento
de todos 1los recursos disponibles y una mejor y mis efectiva
contribucion para solucionar 1los problemas tecnolSgicos de 1la
produccidn agropecuaria, dentro de un marco de igualdad en 1la
distribucién de 1los beneficios y conservacién de 1los recursos
naturales, ampliando su esfuerzo en el apoyo a los paises para el
diseno de la polfitica tecnoldgica; organizacién y manejo de los
sistemas e instituciones nacionales de generacién y transferencia
de tecnologia; desarrollo y/o fortalecimiento de los programas ce
formacidén de recursos humanos; cooperacién reciproca y coordinacién
internacional de la investigacifén y la transferencia de tecnologia;
y preparacién y ejecucién de proyectos de inversidon en 1la
agricultura.

iii1., Programa III. Organizacién y Administracidn para el Desarrollo
Rural. Tiene el propdsito de apoyar a los Estados Miembros en 1la
definicidn de polfticas y programas de desarrollo rural y en el
fortalecimiento de las instituciones responsables en la ejecucidn
de las acciones que de ellos se derivan. En este sentido, se
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orientan los esfuerzos para: Identificar la problemitica de 1la
poblacidn rural pobre y disefiar y ejecutar polfticas orientadas a
superar la pobreza rural; mejorar el desempeiio de los sistemas
institucionales vinculados con el desarrollo rural y lograr 1la
entrega integrada de servicios a 1la poblacidén; fortalecer 1la
capacidad para la preparacién y manejo de programas y proyectos de
desarrollo rural; realizar acciones para promover y fortalecer
organizaciones de productores y mejorar la gestion empresarial.

Programa IV. Comercializacidén y Agroindustria. Tiene el propdsito
principal de apoyar a los paises en sus esfuerzos por disefiar y
poner en préctica polfticas y programas para incrementar la
eficiencia de sus procesos de comercializacién y lograr una
participacién mis efectiva en el comercio internacional bilateral y
multilateral de productos agropecuarios a nivel regional y mundial,
lo cual se consigue a través de acciones dirigidas a mejorar el
digefio de canales y sistemas de informacién, incrementar las
inversiones en el campo de la agroindustria rural y promover la
agroexportacién no tradicionmal.

Programa V. Salud Animal y Sanidad Vegetal. Se orienta a cooperar
con los paises en el fortalecimiento de las instituciones
nacionales especificas de este campo, con el propbsito de aumentar
su capacidad y efectividad para reducir las p&rdidas econdémicas
causadas por las enfermedades y plagas en 1la produccién y
comercializacidn agropecuaria; prevenir el ingreso de enfermedades
y plagas exfticas, y controlar o reducir el riesgo de expansién de
las ya existentes en los paises; concentrar su esfuerzo en apoyar a
los palses para el fortalecimiento de 1las estructuras
institucionales para la salud animal y sanidad vegetal; evaluar las
pérdidas econémicas resultantes de las principales enfermedades y
plagas; asesorar a los paises para superar los problemas
resultantes de las restricciones sanitarias, establecidas en el
comercio internacional; y fortalecer los sistemas de defensa
sanitaria y de emergencias.







PAIS

BARBADOS

BRASIL

ANEXO B
LISTA DE INSTITUCIONES Y PERSONAS CONSULTADAS

INSTITUCION PERSONA CONSULTADA

-Caribbean Development Bank (CDB)

.Prbject Administration Training -P. Desmond Brunton,

Unit (PATU) Manager

-IICA -Gonzalo Estefanell,
Regional Project
Specialist

-Project Administration Training -Mr. Toro,

(UNDP) Deputy Resident

Representative

-Secretarfa Nacional de Planeamiento -Dr. José Antonio Coimbra
Agricola (SUPLAN) Secretario de la SUPLAN

-Departamento de Estudios y -Dr. Flavio Dias Avila,
Planificacién Jefe del Departamento
=Dr. Luis Carlos
Panunzio,
Jefe Asesoria de
Cooperacidn
Internacional -ACI-
EMBRAPA-

-Empresa Brasileira De Assistencia -Dr. Carlos Scholtfeldt,
Técnica y Extensao Rural (EMBRATER) Jefe Dpto. Recursos
Humanos y Jefe

Cooperacidn
Internacional
~Secretarfia de Planeamiento =Dr. Vander Gontijo,
Divisidn
(SEPLAN/PR) Estudios Especiales

-Centro Nacional de Desemvolvimiento -Dr. Joao Vicente
(CENDEC)

~Instituto de Pesquisa Econémicas =Dr. Guilherme Delgado,

Aplicadas (IPEA) Coordinador Sector
. Agricola
-Universidad de Sao Paolo =Dr, Jog& Juliano de

Carvalho Filho, Director
.Fundacion Instituto de Investiga- ~-Dr. Fernando Homem de
ci6n Econdmica



PAIS

COLOMBIA

INSTITUCION

~Escuela Panamericana de Adminis-
tracidn Piblica

-Centro Interamericano de Comercia-

lizacidén (CICOM)

-Instituto Brasileiro de Economia

-Ministerio de Agricultura y Ganderia

.0ficina de Planeamiento del Sector

Agropecuario

~Departamento Nacional de Planeacién

-Sociedad de Agricultores de
Colombia

-Corporacién de Estudios Ganaderos
y Agricolas

-Fondo Financiero Agropecuario

-AGROCREDITO

~-Caja de Cré&dito Agrario, Industrial

y Minero

-Instituto Colombiano de Hidrologfa,
Metereologfa y Adecuacidn de
Tierras

PERSONA CONSULTADA

=Dr. José Emilio Araujo,
Coordinador

-Dr. Arthur Guimaraes,
Director

=Dr. Juan Luis Colaiacoyo
Director Internacional

-Dr. Fernando Roberto de
Freitas Almeida

-Claudia Gonzdlez de
Lecanos, Jefe de OPSA
-Marta Olga Callén, Jefe
Unidad de Coordinacién
Institucional y

Financiera

-Juan José Perfetti, Jefe
Unidad

de Estudios Agrarios
-Francisco Azuero, Jefe
Unidad de

Inversiones Piblicas
-Marco F. Reyes, Jefe
Divigion de

Estudios Agricolas
-Ivarth Palacios, Jefe
Dpto. de Estudios
Agroecondmicos

-Absalén Machado, Jefe
de Investigaciones
Socioecondmicas

-Alvaro Balcazar,
Investigador

-Juan José Salazar,
Director

-Jorge Jarazona, Director
-Pedro Alberto Dorado,

Subgerente General y
Financiero

~Jaime Padilla, Jefe
Oficina




PAI1S INSTITUCION PERSONA CONSULTADA
-Banco de la Repiblica -Clara Villamiza, Jefe
. Dpto.
Investigaciones
Econdmicas

~Hernando Gémez, Técnico
Dpto. Investig.

Econdmicas

-Junta Monetaria -Eduardo Montenegro,
Asesor

-Fondo DRI -Fabio Velazquez,
Director

Area de Produccidn
-Santiago Rojas, Director
Area Técnica

~COFIAGRO ~Horacio Lince, Gerente

-FEDESARROLLO —-Alicia de Rojas,
Secretaria
Ejecutiva
~-Darfo Fajardo,
Investigador

-FONADE -Cecilia de Forero
Jefe Divisién Financiera
~Programa Nacional de Capacitacién -Eduardo Ramos, Director
Agropecuaria "Nacional
-Nizar Vergara,
Ismael Pena,
y Anfbal Alvarez,

Técnico
-IICA -=Mariano Olaz&bal,
Representante
de la Oficina en
Colombia,
Encargado
COSTA -Secretarfa Ejecutiva de Planifi- -Ing. Romin Solera,
RICA cacidén Sectorial de Desarrollo Director Ejecutivo
Agropecuario y de Recursos
Naturales Renovables (SEPSA)
-Centro Agronémico Tropical de -Dr. José Luis Parisfi,
i Investigacion y Ensefianza (CATIE) Jefe Dpto Estudios de
‘ : Post-grado

! -Direccién de Planificacidén del MAG -Ing. Ezequiel Garcfa,
' Director




PAIS INSTITUCION PERSONA CONSULTADA
~Ministerio de Planificacién -Lic. José Antonio Calvo,
(MIDEPLAN) Director Planificacidn
Sectorial

-Lic. Francisco Salas,
Sectorialista Agricola
=Lic. Alvaro Rojas

-Lic. Leticia Durén,
Direccidn de Polfitica
Econdémica Social

-Universidad Nacional Auténoma -Mtro. José Rosales,
Director
Dpto. de Economia

~Instituto Centroamericano de ~Lic. Dora Ceballos,
Administracidn Piblica (ICAP) Coordinadora Académica
-Agencia para el Desarrollo -Ing. Rafael Rosario,
Internacional (AID) Especialista Sectorial
GUATEMALA ~-Secretarfa General de Planificacifn -Lic. Alma Gladys de
Cardona
Directora Cooperac.
Técnica

-Lic. Carlos Ruiz,
Director de
Planificacidn Sectorial

~Universidad de San Carlos ~Ing. César Castaifieda,
Decano
Facultad de Agronomia

-Unidad Sectorial de Planificacidn ~Ing. Fernando Vargas,

Agricola (USPADA) Director

-Banco Interamericano de Desarrollo -Dr. Luis Ferreira

(BID) Da Silva, Especialista

Sectorial

-Dr. Orro Samayoa,
Consultor

-Banco Nacional de Desarrollo ~Lic. Gustavo Leal,

Agricola Gerente General
JAMAICA ~Ministry of Public Service's -George Briggs, Director/

Administrative Staff College (ASC) Principal
- -Mr,. Budhan and Mrs. Pat
Williams

-Ministry of Agriculture and -Errol Lewin, Director,



PAIS INSTITUCION

Planning Institute (P10J)
-National Commercial Bank (NCB)
-Jamaica Narional Investment

Promotion Limited (JNIP)

-Jamaica Agricultural Investment
Foundation (JADF)

-Planning and Policy Review Division
of the Ministry of Agriculture

-AGRO-21

-Agency for International
Development (AID)

MEXICO -Secretaria de Agricultura y
Recursos Hidr&ulicos (SARH)

.Direccidén General de Asuntos
Internacionales

.Subsecretarfa de Planificacién

PERSONA CONSULTADA

Agricultural & Regional
Planning C

-Daniel Menzies, Managing
Director

-Norman Prendergast,
Director Agric. Division

-Dr. Keith L. Roache,
Managing Director

=Marie Strachan, Director

-Cecil Taffe,
Agricultural
Policy Analysis
Specialist

-Leland Voth, RDO, and
Timothy J. O'Hara,
Agric. Economist

-Lic. Guadalupe Belloc,
Subdirect. Asuntos
Regionales

~Lic. Carlos Vidali,
Director General Asuntos
Internacionales

-Lic. Victor del Angel,
Subdirector General de
Asuntos
Internacionales

~Lic. Rosamarfa
Villarello R.,
Coordinadora Proyectos
Internacionales

~Lic. Cuitzema Corona,
Director de Cré&dito
Externo :

~Lic. Armando Ortega,
Director General de
Polfticas y
y Evaluacidn



PAIS

PANAMA

PERU

INSTITUCION

-Secretarfa de Hacienda y Crédito
Piblico

~-Universidad Nacional Auténoma de
México

-Ministerio de Desarrollo Agrope-
cuario (MIDA)

-Ministerio de Planificacién y
Pol-tica Econdmica (MIPPE)

-Agencia para el Desarrollo Inter-

nacional (AID)

.Proyecto AID/PRAGMA

-Banco Interamericano de Desarrollo

~Instituto Nacional de Planificacién

.Programa de Desarrollo Micro-
regional

~Oficina Sectorial de Planificacién

Agraria (OSPA)

-Ministerio de Agricultura

.Grupo de Andlisis de Politica
Agraria (GAPA)

PERSONA CONSULTADA

-Dr. José Silos,
Director General de
Crédito Agropecuario y
Pesquero

-Mtro. Sergio

de la Peria T., Jefe
Division de Estudios de
Post-grado de la
Facultad de Economfa

-Sr. Guillermo Camarena,
Director Nacional de
Planificacidon Sectorial

-Sr. Gustavo Gonzdlez,
Asesor del Ministro

=Dr. Juan Luis Moreno,
Asesor

-Frank Conklin,
Economista

-Dr. Xavier Comas,
Director a.di.

-Srta. Arnalda Lamberty-
Fernandez,
Administradora de Cursos

-Sr. Ronald Compers,
Subrepresentante BID en
Panama

-Ing. Henri Borit, Jefe
del Programa

-Ing. Guillermo Ramirez,
Director General

-Ing. Jaime Paredes,
Asesor
de la Direccidon General

=Dr. Julio Paz, Jefe del
GAPA




PAIS

REPUBLICA
DOMINICANA

INSTITUCION

-Banco Agrario del Perd

-Asociacidon Latinoamericana de
Instituciones Financieras de
Desarrollo (ALIDE)

-Universidad Nacional Agraria

~Universidad del Pacifico

.Centro de Investigaciones

-Escuela de Administracién de
Negocio para Graduados (ESAN)

-Banco Central de Reserva

-Colegio de Ingenieros del Peri

.Centro de Desarrollo Profesional
en Ingenierfa (CDPI)

-Fundacién Dominicana de Desarrollo
(FDD)

PERSONA CONSULTADA

-Ing. Jaime Jordan,
Gerente
Central de Planeamiento

-Dr. Carlos Garatea Yori,
Secretario General

=Dr. José& Arturo Ziiiiga,
Sub-Secretario General

-Dr. Jaime Espinosa, Jefe
Dpto. de Cooperacidn y
Desarrollo

-Dr. Alberto Fujimori,
Rector

-Dr. Alfonso Cerrate,
Vice-Rector Académico

-Dr. Carlos Amat y Leén,
Director
-Ms. Rosario Gémez,
Taller de

Desarrollo Econdmico y
Social

-Dr. Jorge Talavera
Traverso, Decano
-Dr. Nissim Alcabes,
Director

de Investigaciones

=Dr. Dulio Vercelli, Jefe
Dpto. de Capacitacidn
-Dr. Napoledn Gomez
Johnson, Jefe de
Coordinacidn Regional
y Programas
Universitarios

-Ing. Raquel de Machicao,
Jefe del CDPI

-Rafael Abreu,
ex-Director Ejecutivo
-Bolivar Baez Ortiz,
Consultor, ex-Secretario
de Hacienda y
ex-Presidente




PAIS INSTITUCION PERSONA CONSULTADA
-Instituto Nacional de Formacidn =Julio A. Cross Beras,
Profesional (INFOTEP) Director General

-Secretarfa de Estado de Agricultura -José E. Lois Malkun,
SEA Gerente Industrial y
ex-Subsecretario de

Planificacidn de la SEA

-Domingo Marte, Consultor
y empresario
agropecuario,
ex-Secretario de
Agricultura y
ex-Subsecretario de
Extensidn,

Investigacién y
Capacitacion

~Junta Agroempresarial de Consul- -Juan A. Nuiiez C.,
torfa y Coinversidn, Inc. (JAAC/RD) Director Ejecutivo y
ex-Subsecretario
de Planificacidn-SEA

-Fundacion para el Desarrollo Comu- -Horacio J. Ornes Heded,

nitario, Inc. (FUDECO) Director Ejecutivo
VENEZUELA -Fundacién Polar -Arturo Araujo, Asistente
de Direccidén General
-Universidad Central de Venezuela ~Alfredo Vankesteren,
Director

del Programa de Posgrado
en Economfa

-ESATEC ~0liver Belisario,
Gerente General

~Fondo de Inversiones de Venezuela -Jorge Garcfa Duque,
Primer Viceministro,
Gerente General
-Romelia Mejfas, Gerente
de Programas Bilaterales

~CORDIPLAN =Nelson Ortiz, Director
General de Planificacidn
a Corto Plazo



PAIS

INSTITUCION

-Fondo de Crédito Agropecuario (FCA)
y Fondo de Crédito Industrial
(FONCREI)

-Ministerio de Agricultura y Cria

-CENDES

-Fundacidn para la Capacitacién y
la Investigacidn Aplicadad en la
Reforma Agraria

-Banco Central de Venezuela

PERSONA CONSULTADA

-Ronald Sequeira, Gerente
General-FCA
-David Quintero, Gerente
de Planificacidn-FCA
-Gisela Salazar,
Subgerente
Control y Preevaluacidn
Crediticia—FONCRE%

~Héctor Garbati, Director
de Planificacién

~-Ayda Nifiez, Directora de
Asuntos Internacionales

-Heinz Sonntag, Director
-Isaac Landaeta, Gerente

General

~Gonzalo Bello, Gerente
Financiero






ANEXO C

LISTA DE INSTITUCIONES Y PERSONAS QUE PARTICIPARON EN LA
PRESENTACION DE LA PRIMERA VERSION DE ESTE DOCUMENTO
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PARTICIPANTE

INSTITUCION DEPENDENCIA
BANCO Instituto Desarrollo Econdémico- L.H. Berlin
MUNDIAL IDE
Departamento de Proyectos Ewald Goetz
Division de Operaciones Phyllis Pomerantz
Agricolas-Brasil
Division de Desarrollo J.A. Nicholas Wallis
Agricola y Rural-IDE
Instituto de Desarrollo Orlando T. Espadas
Econdmico-1DE v
BID Estudios Generales Jim Taylor
Proyectos Agricolas Stephen McCaughey
Cooperacidon Técnica Alberto P, Castillo
1ICA Representacidn IICA en Pedro Acha
Washington
CEP1 Humberto Colmenares
PROGRAMA I Carlos Pomareda

























