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En los paises de América Latina y el Caribe, existe cada vez mis
como preocupacidn central el cdmo lograr el desarrollo agricola y el
bienestar de la poblacidn rural. Pero si bien es cierto que se piensa en
términos del mejoramiento de la produccidén, el empleo, los ingresos y su
distribucidn, la eliminacidn o reduccidén de la marginacidn rural, etc.,
es decir, de los resultantes del proceso de desarrollo, también lo es que
cuando se definen los instrumentos a emplear para lograr dichos resultados
se piensa sdlo en algunos aspectos parciales de ese prcceso (generacidn
y transferencia de tecnologia, comercializacidén, financiamiento, educa-
cidn, organizacidn campesina, etc.) y muy rara vez se reconoce, o si se
hace se tiene dificultad para definir acciones concretas con relacién a
la direccidn o conduccidn de dicho proceso (caracteristicas de la plani-
ficacidn y administracidén) que permita la integracién de los otros aspec-
tos para el logro de lus resultados esperados. Sin embargo, es esta
direccidn o conduccidn, que se da con diferente contenido a todos los
niveles desde el nacional multisectorial hasta el local y empresarial, la
que como un todo integral debidamente coordinada se considera como uno
de los factores determinantes del &xito o fracaso de los otros esfuerzos
de orden técnico mds especificos. Para esta tarea de direccidn, como
para las otras, se debe reconocer que tanto el sector piiblico como el
no-piiblico juegan importantes papeles que varian de acuerdo a la estrate-
gia de desarrollo que utiliza cada pais.

La efectividad con la que se realicen las tareazs de direccidn o
conduccidn del proceso de desarrollo, serid determinante en el logro de
los objetivos que se persigan y es por ello que es una necesidad perma-
nente el mejorar y fortalecer los sistemas de direccidmn.

1. NATURALEZA Y ALCANCE DEL PROGRAMA

El conjunto de organismos piiblicos y no-piiblicos cuyo cbjetivo
primordial es el desarrollo agricola y bienestar de la poblacién rural
es considerado como un sistema abierto; los componentes de este sistema
principal se agrupan en sistemas institucionales subordinados. Estos
sistemas institucionales articulan la accidn de los ourganismos plblicos
y no-piiblicos en la generacidn de bienes y servicios para el desarrollo
agricola y bienestar rural. En este contexto el sistema de direccidn
tiene como finalidad llevar a cabo la direccidén o conduccidn del sistema
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principal en su conjunto, lo cual implica la determinacidn del funciona-
miento y comportamiento de los demids sistemas institucionales subordinados
a través de mecanismos que permiten dirigir las acciones de dichos siste-
mas para el logro de los resultados deseados.

Para lograr su finalidad, corresponde al sistema de direccién
desarrollar un conjunto de funciones como son: i) la caracterizacidn e
interpretacién de la problemdtica econdmico-social y politica; ii) el
establecimiento de objetivos y estrategias; iii) la definicidn de politicas
estratégicas y operativas; iv) la definicién de la organizacidn institucio-
nal; v) la coordinacidon de los esfuerzos institucionales; vi) la progra-
macidn de acciones especificas y asignacidn de recursos y responsabilida-
des; vii) el seguimiento de la realizacidén de acciones especificas y del
comportamiento de los factores que determinan la problemadtica socio-
econdmica y politica; y, viii) la evaluacidon de realizaciones y de su
impacto. Los mecanismos que utilice el sistema de direccidn para el
cumplimiento de esas funciones variardn segilin las caracteristicas del
enfoque de desarrollo de cada pais y de su respectiva organizacidn
administrativo-espacial (local, intermedia o regional y nacional).

Del andlisis de la situacidn imperante en muchos paises de América
Latina y del Caribe, en lo referente a la accidn que realiza el sector
pOblico para lograr los objetivos del desarrollo agricola y bienestar
rural, se desprende que una de las deficiencias que obstaculizan la
conduccidn del proceso de desarrollo es la limitada capacidad de la
administracion piiblica para formular politicas viables y ejecutar con
&xito, los correspondientes planes, programas, proyectos y otras acciones
Yequeridas para el desarrollo agricola y bienestar rural. Esta limitada
capacidad de la administracidn piiblica debe verse en funcién de dos dimen-
siones; una es la referente a la capacidad técnica que dicha conduccidn
demanda (integracion de acciones de las entidades piiblicas), tanto para
la accidn directa del sector piiblico, como para el apoyo a grupos no-
pGblicos, y la otra, a la capacidad de concertacidn de la politica de
desarrollo con diferentes grupos del sector no-piiblico (articulacidn de
la accibn de organizaciones piiblicas y no-plblicas).

Las limitaciones que se manifiestan dentro del sector pfiblico en lo
referente a la conduccidn del proceso de desarrollo, reflejan dos problemas
centrales. Por un lado estf un enfoque que enfatizé la separacidn entre
la definicibn de las politicas, identificada como la tarea central de un
grupo de profesionales llamados planificadores, y la ejecucidn de dichas
politicas, a cargo de una burocracia mecanisista. Por otro lado y muy
ligado al anterior, se identifica una visidén de la planificacidn como
actividad exclusiva de los planificadores, quienes vieron su papel como
agentes de cambio social sin considerar en toda su dimensidn la posicidn
ideolﬁgica o doctrinaria de los grupos que detentaban el poder, ni las
caracterlstlcas, necesidades reales y planteamlentos de aquellos grupos
que serian afectados por las decisiones que ellos proponian a los






responsables de la toma de decisiones. Es importante agregar que la
mayoria de los esfuerzos se dirigieron al fortalecimiento de los organis-
mos a nivel nacional, sacrificando los del nivel regional y ain mas los
del nivel local.

En igual forma, otra deficiencia que afecta la efectividad de la
direccifén o conduccién del proceso de desarrollo se identifica en la
deficiente y muchas veces inexistente participacién de la poblacidn de
las ireas rurales en las decisiones que las afectan, asf como una falta
de flexibilidad de los esquemas organizacionales del sector pliblico para
adaptarse a situaciones cambiantes y concertar con el sector no-piiblico
la politica de desarrollo en sus diferentes niveles.,

La proﬁiemﬁtica bosquejada se ha restringido a resaltar dos tipos de
desarticulaciones que obstaculizan la conduccidn del proceso de desarrollo;
ellas se han referido primero a la desarticulacidn existente entre las
acciones de las entidades plblicas y luego a aquellas existentes entre las
acciones de estos organismos y las correspondientes de los organismos
no-piblicos. Si bien es cierto que se reconoce la existencia de defi-
ciencias al interior de diferentes formas de produccién y de servicios,
los aspectos relacionados a la planificacidon y administracidn empresarial
no son tratados aqui por exitir un programa aparte que se ocupa de este
tema.

2. OBJETIVOS Y ESTRATEGIA DEL PROGRAMA

El objetivo bdsico del Programa es contribuir a aumentar la eficiencia y
eficacia de los sistemas institucionales que articulan la accién de los
organismos piiblicos y no-piiblicos en la generacidén de bienes y servicios
para el desarrollo agricola y bienestar rural a través dela estrategia
general de fortalecimiento de los mecanismos que permiten dirigir las acciones
de dichos sistemas para el logro de los resultados deseados.

Para alcanzar este objetivo, en el marco de la estrategia general, las
acciones del Programa deberdn orientarse a lograr que:

i) las entidades piblicas vinculadas al desarrollo agricola y
bienestar rural comprometan recursos y definan politicas insti-
tucionales para el permanente mejoramiento de sus sistemas de
direcciédn;

los mecanismos a través de los cuales se dirige el funciona-
miento de los sistemas institucionales fortalezcan la articula-
cién de las acciones de las entidades piiblicas y no-piiblicas en
funcibn de los objetivos de desarrollo agricola y bienestar
rural; )
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iii) las entidades piblicas vinculadas al desarrollo agricola y
bienestar rural tanto de nivel local, intermedio o regionmal,
como nacional, implementen exitosamente instrumentos de
direccidn orientados al mejoramiento de su capacidad de
respuesta a las necesidades del desarrollo agricola y bienestar
rural; :

iv) se establezca una red hemisférica de informacidn destinada a
identificar, adaptar y diseminar experiencias y conocimientos
sobre las disciplinas de planificacidén y administracidn para
el desarrollo aplicados al ambito rural.

La estrategia del Programa se sustenta en un_enfoque cuyos elementos
centrales son: ’

i) la redefinicidn de los procesos de planificacién y ejecucidn
como un solo proceso de planificacidén-ejecucidn en el cual se
articula la operacidn de los sistemas institucionales para el
logro de los resultados deseados;

1i) el redisefio del papel del sistema de direccidn en los niveles
local, regional y nacional, ya que los mecanismos que aquel
utiliza para conducir el proceso de planificacién-ejecucidn,
si bien adquieren caracteristicas propias segiin el nivel
espacial en el que operan, forman un todo integral;

iii) la readecuacidn de las relaciones del sector pidblico con el
sector no-piiblico, de tal manera que se incorpore la partici-
pacidn activa de estos sectores en la conduccidn del proceso
de planificacidn-ejecucidén de las politicas para el desarrollo
agricola y bienestar rural; éste es un elemento esencial, tanto
para la captacidén de las demandas reales como para la generacién
de una respuesta eficaz.

En su dimensidn espacial, la estrategia del Programa establece un
Bnfasis en el fortalecimiento del nivel regional o intermedio y local del
sistema de direccifn, tendiendo a consolidar su integracidn con el nivel
nacional. Sin embargo, dependiendo del grado de consolidacién tanto
interno como en relacién con el ambiente de cada uno de esos niveles, se
debera desarrollar para cada pafs una estrategia que ponga &nfasis en aquel
nivel administrativo-espacial de menor desarrollo, tendiendo a consolidar
progresivamente su integracién con los otros niveles en funcidn de la
compatibilizacién de los flujos ascendentes y descendentes de decisiones
que se generen.

Dentro de esta dimensién espacial de la estrategia, las acciones del
Programa se deben orientar a fortalecer los mecanismos que permitan tanto
la interpretacidn de la problemitica del medio rural como el planteamiento,
definicidén e implementacidén de soluciones apropiadas a dicha problemidtica
para el logro de los resultados deseados a través de la interaccién entre
los organismos piiblicos y ias organizaciones de la poblacién rural.






En cuanto al &mbito institucional, este Programa cooperari con:
i) las unidades de organizaic6n que constituyen las diferentes oficinas
de planificacidn y grupos asesores a la toma de decisiones (nacional,
sectorial, de instituciones vinculadas o adscritas al sector agropecuario,
regional, local, etc.) ii) las unidades o grupos de personas encargadas
de tomar decisiones sobre las politicas, planes, programas, proyectos y
otras acciones que lleva a cabo el sector piiblico en los diferentes
niveles administrativos. espaciales (nacional, regional o intermedio, local,
etc.), 1iii) las diferentes instituciones no gubernamentales (grupos de
productores, organizaciones o asociaciones de ellos y otros grupos de la
poblacién rural),

El Programa buscari complementariedad y desarrollari o reforzard sus
relaciones de cooperacidon con otros organismos internacionales y centros
de investigacién nacionales en los campos de la planificacidn y adminis-
tracidon para el desarrollo con el propdsito de mejorar el apoyo a los
pafses.

En igual forma los esfuerzos del Programa y en especial sus logros
deberdn servir de soporte para la tarea técnica de otros Programas, asi
como para las tareas internas del propio Instituto.

3. OPERACIONALIZACION DE LA ESTRATEGIA

La operacionalizacidn de la estrategia planteada se definiri en
funcidn de tres elementos: Aareas de trabajo en las que se organiza el
trabajo del Programa, modalidad de operacidon del Programa y direccidn del
Programa. '

3.1 Areas de Trabajo del Programa

Para operativisar la estrategia del fortalecimiento de los sistemas
de direccidn dentro del enfoque que sustenta las acciones de este Programa,
se han identificado, con base en las funciones del sistema de direccidn,
éreas de trabajo bdsicas y especificas.

- Areas de trabajo basicas

Las dreas de trabajo bisicas sirven de marco de referencia para las
especificas y se refieren a aspectos globales de la conduccidn del
proceso de planificacién-ejecucién. El trabajo en estas areas
tiene como finalidad desarrollar el enfoque del Programa y de

esta forma definir la unidad conceptual y metodolégica en que se
fundamenten sus acciones. Estas ireas de trabajo se enuncian a
continuacidén siguiendo un ordenamiento de mayor a menor amplitud,
en términos de su cobertura tematica:






. E1 proceso de planificacibén-ejecucidn como integrador de las
acciones que realizan los sistemas institucionales que articulan
la accidn de los organismos piiblicos y no-piiblicos en la genera-
cidén de bienes y servicios para el desarrollo agricola y
bienestar rural.

. El sistema de direccibn (integrador del sistema de planificacidn
y del sistema de decisiones) como encargado de la conduccidn o
direccién del proceso de planificacibn-ejecucidén de las politicas
para el desarrollo agricola y bienestar rural.

. El proceso de andlisis de politicas como sustento té&cnico para
las decisiones estratégicas y operativas en el contexto del
proceso de planificacifn-ejecucidn de las polltlcas para el
desarrollo agricola y bienestar rural.

« El sistema de informacibn como elemento de apoyo para la conduc-

cidn o direccidn del proceso de planificacidn-ejecucién de las
politicas para el desarrollo agricola y bienestar rural.

Areas de trabajo especificas

Las dreas de trabajo especificas se definen con base en los
requerimientos planteados por los paises. Estos requerimientos
han permitido identificar dos dimensiones que los caracterizan:

una temitica y otra espacial. La interaccidn de estas dos dimen-
siones permite construir un marco flexible dentro del cual se orde-
nan y sistematizan los requerimientos planteados por los paises.

De esta forma las dreas de trabajo especificas y sus prioridades
podrén variar de acuerdo a la evolucidén de la problemitica en los
paises y por ende de acuerdo a la politica institucional.

La dimensidn tematica como uno de los elementos ordenadores, en
una primera aproximacidn, comprende:

. Caracterizacidn e interpretacién de la problemdtica econdmico-
social y politica en relacidn al desarrollo agricola y bienestar
de la poblacidn rural.

. Identificacidn del desempeiio y de la capacidad de los sistemas
institucionales para la formulacidn, ejecucién y evaluacién de
programas orientados al desarrollo agricola y bienestar rural.

. Definicidn de politicas estratégicas y operativas.

. Elaboracidon de planes y programa de desarrollo.

. Identificacidon, preparacién y priorizacién de proyectos.






. Elaboracién de planes y programas operativos.
. Manejo de programas y proyectos.
. Disefio de la organizacién institucional.

. Disefio y operacidén de mecanismos de coordinacién interinstitu-
cional.

. Disefio y operacifn de sistemas de seguimiento y evaluacién de
realizaciones y de su impacto,

La dimensién espacial como el otro elemento ordenador comprende:
. nivel nacional,
. nivel intermedio o regional, y

. nivel local o miéroregional.

Las 8reas de accidn bisicas permiten al Programa una mayor vincula-
cién con los desarrollos conceptuales de las disciplinas de la planifica-
cién y administracifn para el desarrollo que le otorgan el sustento
técnico de tipo general; mientras que las areas de trabajo especificas
le permiten recoger las demandas y experiencias concretas a nivel de los
paises,

La permanente revisidén del desarrollo de conceptos, metodologias e
instrumentos técnicos para lograr su enriquecimiento y su adaptacidén a
las necesidades de los paises, exigen que el Programa realimente mutuamen-
te a ambos tipos de areas de trabajo y con ello se mantenga y desarrolle
la unidad conceptual-metodoldgica que permita un efectivo apoyo a los
paises. :

3.2 Modalidad de Operacidén del Programa

Derivada de la naturaleza de cooperacidn técnica del Programa, su
modalidad de operacidén se fundamenta en la forma en que los técnicos
asignados al Programa desarrollan las actividades para el logro de los
objetivos del mismo. Esta modalidad se sustenta en tres aspectos que
corresponden respectivamente a la organizacidén de esos recursos técnicos,
a las caracteristicas de las actividades que realizan y al esquema de
cooperacidn en que dichas actividades se desarrollan.

Con respecto al primero de estos aspectos, los té&cnicos asignados al
programa estan organizados en dos tipos de unidades. E1 primer tipo
corresponde a un grupo central ubicado en la Sede Central del Programa;
el segundo tipo son los diversos grupos o té&cnicos individuales ubicados






en las oficinas del IICA en los pafses miembros donde el Programa actda.
El &mbito de accidn de estos grupos o t&cnicos en los paises es variable
de tal manera que pueden tener cobertura nacional o regional (drea) segiin
las prioridades de accidn en los paises, Asimismo, el tamafio de los
grupos tanto en la Sede Central como en los paises estd igualmente en
funcibén de dichas prioridades. De esta forma, en los casos que no se
considera conveniente ubicar especialistas a nivel de un pais, la coope-
racidn puede prestarse a través de la operacién a nivel de drea o regidn.
Dentro del contexto multinacional de la accidon de este Programa, los
grupos t&cnicos aunque ubicados en distintas sedes, forman parte de un
esfuerzo unificado, residiendo el papel esencial del grupo central en

el desarrollo de la unidad conceptual y metodolog1ca que es bsica para
dicho esfuerzo.

El segundo aspecto de la modalidad de operacidn se refiere a las
actividades que realizan estos grupos técnicos. Las caracteristicas de
estas actividades comprenden dos dimensiones, una relativa a su naturaleza
y la otra al ambito de generalizacidn de los productos que se generan.
Con respecto a su naturaleza, las actividades a desarrollar dentro del
Programa, se clasificanen tres tipos: de estudios, de capacitacidn y de
apoyo técnico directo. Con respecto al ambito de generalizacidn de los
productos, las actividades se clasifican en las de proyeccién hemisférica,
que constituyen el 'componente hemisférico' y las que se concentran en el
contexto de un pais y que constituyen los ''componentes-pais' del Programa.
El componente hemisférico del Programa comprende el desarrollo de marcos
conceptuales referidos a las areas de trabajo basicas del Programa, asi
como a la documentacidén de experiencias y a la preparacidn o generaliza-
¢idon de guias técnicas y metodologias referidas a las areas de trabajo
especificas. Por su parte, los componentes-pais comprenden la prepara-
¢ifn o adaptacidn y aplicacidn de guias técnicas y metodologias especifi-
cas y la generacién de la informacidn que permita mejorarlas,

El tercer aspecto de la modalidad de operacidn se refiere al esquema
de cooperacidn dentro del cual se desarrollan las actividades del Programa.
Este esquema basado en el enfoque de cooperacidn participativa y reci-
proca se fundamenta en dos tipos de cooperacidén que son el de "transferir-
haciendo" y el de "aprender-haciendo’. Estos tipos de cooperacidn
enfatizan los criterios de participacidén de los técnicos nacionales, que
constituyen la esencia de la estrategia en fortalecimiento institucional
del IICA.
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Considerando la interaccidén entre los tres aspectos antes descritos,
la modalidad de operacidén del Programa se caracteriza porque:

. integra actividades de cooperacidén técnica que se realizan en
varios paises con base en un enfoque que les da unidad conceptual
y metodoldgica y que permite la generacidn de tecnologia apropiada
a las necesidades de los paises miembros;

. concentra parte de sus recursos en las actividades de disetio de
tecnologia apropiada (componente-hemisférico), la que es adaptada
y probada a través de actividades a nivel de pais (componente-
pais), los cuales generan a su vez informacidn para el mejoramien-
to o redisefio de dicha tecnologia;

. desarrolla las actividades a través de la interaccifn de grupos
técnicos de dos tipos, como son los de nivel central (grupo
central), y los ubicados en los paises (grupos-pais). En algunos
casos podria haber un tercer tipo de t&cnico que se ubicaria a
nivel regional cuando se considere conveniente que su accidn
tenga un caracter regional;

. fundamenta la interaccidn entre estos grupos técnicos en la pres-
tacidn de apoyo reciproco, sustentado por una parte, en acciones
a nivel de pais operando a través de sus instituciones, como
respuesta a problemas especificos que confrontan los té&cnicos
nacionales, y por otra, en la construccidn de la unidad conceptual
y metodolégica, en la documentacidn de experiencias y en la perma-
nente capacitacidn mutua;

. operativiza la cooperacidn té&cnica participativa en funcidn de dos
aspectos, uno es el de apoyo técnico directo basado en el trabajo
con los técnicos nacionales enfatizando el “transferir-haciendo"
y el otro, que estd fundamentado en el anterior, es el de capa-
citacidn que se brinda en aspectos concretos, enfatizando el
“aprender-haciendo". )

Sin embargo, la modalidad de operacidn descrita no descarta la posibi-
1idad de que en situaciones especiales se puedan realizar acciones directas,
que no tengan el contenido de participacidn de t&cnicos nacionales como

el anteriormente planteado, con el propdsito de atender con cardcter transi-
torio a solicitudes de emergencia de algin Estado Miembro.

3.3. Direccidn del Programa

Corresponde ala funcién de direccidn del Programa, el propiciar la adecuada
integracidn de los grupos técnicos en el desarrollo de las actividades que
compete a cada componente, manteniendo la coherencia de la modalidaq de
operacidn, dentro de una unidad conceptual y metodoldgica. En este sentido,
las actividades de direccidn del Programa tienen como finalidad principal
asegurar el adecuado y oportuno flujo de insumos al Programa, asi como el
funcionamiento armdénico de las relaciones entre sus componentes y la
apropiada generacidon de sus productos.
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El cumplimiento de la funcidn de direccidn del Programa comprende la
realizacidn de las siguientes actividades:

Relativas a la operacidn interna del Programa:

definicidn y ajuste de la estrategia operativa;

identificacidn, definicidn y ubicacidn de los proyectos y otras
acciones del programa;

programacidén de las actividades, desagregacidén de @stas en tareas
y asignacidn de responsabilidades con base en los recursos
aprobados; '

coordinacidn de la ejecucidn de los proyectos y otras acciones
del programa; )

seguimiento y evaluacidn sobre la marcha.

Relativas a las relaciones externas del Programa:

mantenimiento y operacidn de mecanismos de cooperacidn con

otros programas del Instituto;

mantenimiento y operacidn de la red de informacidon técnica e
intercambio de experiencias con otras organizaciones técnicas,
tanto nacionales como internacionales;

difusidn de resultados del Programa; y

anflisis de los factores determinantes del medio ambiente del
Programa que permitan realizar ajustes en la éstrategia operativa

y la programacidén de actividades.’

Es importante sefialar que esa diferenciacifn de actividades pretende

{inicamente destacar el énfasis de los resultados que ellas generan, ya que
por su naturaleza son interdependientes y se condicionan mutuamente.

4.

RECURSOS DEL PROGRAMA

Para definir los recursos del Programa para el periodo 1983-1986 se

ha tomado en cuenta los requerimientos para la operacionalizacidn de 1la
estrategia y los recursos de cuotas que el Instituto estd destinando en
este campo durante 1982. En este sentido se ha considerado el afio 1983
como un afio de transicidn de la estructura operativa actual a la definida
para este Programa.

En los dos cuadros siguientes se resumen los requerimientos de personal

y financieros para la operacidn del Programa en el periodo 1983-1986.
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RECURSOS DE PERSONAL
1983 1984 1985 1986
PI PN PI PN Pl PN | PI PN
Direccidén del Programa
| y componente hemisférico| 5 4 5 4 5 4 5 4
Area 1 - Norte 7 10 5 8 5 8 5 8
Area 2 - Caribe * 1 3 2 3 2 3 2 3
Area 3 - Andina 5 8 5 8 5 8 5 8
* .
Area 4 - Sur 1 2 1 2 1 2 1 2
Area 5 - Brasil 1 2 2 2 2 2| 2 2
Total 20 29 20 27 20 27 | 20 27
PI: parsonal internacional, PN: personal nacional (incluye t&cnicos nacionales y
secretarias).
® ge consideran grupos regionales y no grupos-pais como en las otras Aareas.
RECURSOS FINANCEROS
1983 1984 1985 1986 total
Direccidén del Programa
y componente hemisférico 500,000 540,000 584,000 630,000 | 2,254,000
Area 1 - Norte 620,000 650,000 702,000 760,000 | 2,732,000
Area 2 - Caribe * 160,000 200,000 216,000 235,000 811,000
Area 3 - Andina 460,000 650, 000 702,000 760,000 | 2,572,000
Area 4 - Sur * 130,000 160,000 176,000 195,000 661,000
Area 5 - Brasil 130,000 190,000 202,000 220,000 742,000
Total 2,000,000 }2,390.000 | 2,582,000 2,800.000 { 9,772,000

* ge consideran componentes-regionales y no componentes-pais como en el

caso de las otras Aareas.













