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paises a estimular y promover el desarrollo rural, como medio para alcanzar el desarrollo general y el bienestar de la poblacidn.
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POLITICAS TECNICAS DEL IICA

INTRODUCCION

El documento central y sus anexos que aqui se presentan constituyen un inten-
to de elaboracidén de varias de las estrategias y politicas del Plan General. Es-
te material es la resultante de un proceso que si bien tiene su iniciacidn en la
formulacién del Plan General, toma cuerpo con el cmulo de trabajo que, con la
pretensién de interpretar y operacionalizar dicho instrumento bfsico, se lle-
varon a la 16° Reunifn del Consejo de Directores de Panamf. Posteriores apor-
tes, criticas, enmiendas y sugerencias efectuadas no sblo en dicho evento y en
el subsiguiente llevado a cabo en San Andrés, sino también por los Directores
y Asesores Regionales y de buena parte de los demfs funcionarios del IICA, die-
ron lugar a la versién ms o menos consolidada que aquf se ofrece. Si bien se
tiene la seguridad que esta documentacidn alin estf lejos de satisfacer las expec-
tativas de todos cna:;tos desempefian tareas sustantivas en el 1ICA, se espera que
oontenca suficiente gr;ad‘o de definicibén como para comenzar a poner en prfctica
las politicas técnicas emgnciadu en su carta fundamental. Con ello se espera
recoger experiencias y nuevas contribuciones Qque permitan en sucesivos y conti-
nuos aportes influenciar cada vez mfs las acciones del IICA en el sentido que
sefialan el Plan General y las _ori.entaeiones de sus 6rganos directivos. En esta
1inea de pensamiento, la constante cooperacién del personal profesional se consi-
dera muy necesaria y la de las Direcciones Regionales y Representaciones como

imprescindible.

Plan de Accibn del IICA a Nivel de Pais

Este componente de las politicas técnicas mereoce breves sonsideraciones

introductorias al documento anexo correspondiente.






El plan de accibn es una gufia que trata de articular e integrar las acciones
del IICA con miras a conseguir el mayor impacto posible en la capacitacibén del
sistema institucional del sector pliblico para que pueda efectiva y eficientemente
llevar a cabo ;oa programas y proyectos que concretan los objetivos del desarrollo

agricola de un pais.

En el plan de accién debe haber concordancia entre las prioridades del desa-
rrollo del pais y la filosofia, objetivos y estrategias del IICA. |

El plan de accibébn debe integrar los servicios que el IICA presta a los sub-
sistemas institucionales y organismos seleccionados a través de proyectos y ac-
tividades, a fin de que el fortalecimiento de cada uno en particular realmente

se traduzca en un mejoramiento del sistema institucional como un todo.

No' obstante lo anterior, la metodologia que se esboza en este documento con-
duce a las unidades operativas del IICA a trabajar s6lo con subsistemas institu-
cionales y organismos vinculados con los objetivos prioritarios seleccionados
que promueven el desarrollo agricola de un pais. 8Sin duda que el primer propé-
sito -sistema institucional- es un anhelo al que paulatinamente y en el trans-
curso del tiempo, el 1ICA iré aproximéndose; el segundo -subsistemas instituciona-
les y organismos- es quizfis el mAs alcanzable en estos momentos. En efecto, el
1ICA saln no cuenta con una doctrina de trabajo suficientemente elaborada como
para cooperar con los paises en identificar, abordar y fortalecer el sistema ins-~
titucional del sector pfiblico agricola. Por otra parte, los paises, en general,
tampoco han montado metodologias y estructuras de planificacién adecuadamente
idbneas que les permita, en un proceso continuo, elaborar y analizar diagnbésticos,
formular objetivosg operacionalizados en programas y proyectos y ejecutarlos, lo
que exigiria armar el verdadero sistema institucional responsable de concretar to-

do este proceso.
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Por ello, en este primer esfuerzo de elaborar un procedimiento para formular
un plan de accién en un pafs determinado, se opt$§ por limitarlo a una locdlizacibn
de los objetivos generales y especificos establecidos por el gobierno para impulsar
el mejoramiento del sector agricola, seleccionar los mfs prioritarios y que més
8@ avengan oon las politicas y posibilidades del 1ICA y, posteriormente, identi-
ficar los subsistemas institucionales y organismos responsables de implementarlos.
El fortalecimiento de tales subsistemas y organismos constituye la esencia del plan
de accién que el IICA propone al gobierno como base de su cooperacidn técnica.

Con este propbsito, se escogieron las Representaciones en El Salvador, Ecuador
y Uruguay para ensayar la aplicacidén de una incipiente metodologia de formulacién
de un plan de accién a nivel de pais y asi recoger y capitalizar los comentarios,
criticas y contribuciones de los técnicos de las Direcciones Regionales y Represen-
taciones en favor de un instrumento de trabajo que permitiera a las restantes uni-
dades operativas reorientar sus programas y proyectos encuadréndolos dentro del
denominado plan de accibébn. El resultado de este ejercicio es el que se presenta
en el respectivo documento anexo.

1as Representaciones de El Salvador, Ecuador y Uruguay y las Direcciones Re~
glonales correspondientes, con la cooperacidn de la Subdireccién General Adjunta de
Planificacibén, ensayaron a su vez la preparaciédn de los respectivos planes de accibn,
aplicando la metodologia disponible hasta ese entonces a la que simulténeamente se
le efectuaban los ajustes que las circunstancias recomendaban. Es intencibén de los
Directores Regionales presentar en la 18° Rounién del Consejo de Directores los
ejemplos de plan de accidn de los paises antes mencionados.

Seria, sin duda, un gran paso si el IICA lograra (1) consolidar cada vez més

su metodologia de plan de accibn, asi como perfeccionar en pasos sucesivos
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criterios aptos de desarrollog do subsistemas y de organismos del sector piblico
agricola y (2) influir en los paises para que formaliocen subsistemas institucio-
nales eficientes para que puedan abordar los objetivos, debidamente elaborados,

que respondan a problemas auténticos que limitan el crecimiento necesario o desea-~

do del sector agricola.

Resumiendo

Partiendo de la estrategia b&sica de la proyeccidn hemisférica ampliada en
el documento "Accién del IICA a Bivelde Pais”, se van analizando otras estrategias
como la funcién de la cooperacibm técnica, el fortalecimiento imnstitucional y la
concepcién humanista del desarrollo. BEstas estrategias se complementan con el
tratamiento de politicas técnicas por lineas de accidén y con aspectos operaciona-
les como la elaboracién del plan de accibén a nivel de pais y el diagnfstico insti-

tucional.

S8e pretende que inmediatamente después de esta 17° Reunién del Consejo de

Directores y con las contribuciones que surjan de la misma, las politicas técni-

cas del 1ICA pasen a formar el marco doctrinal dentro del cual deben ubicarse

todas las acciones programfiticas de la Institucién. En este sentido han de ser
el punto de referencia tanto para la ejecucién como para la supervisibénm y eva-

luacién de planes, programas y proyectos del IICA.

Octubre, 1974







ACCION DEL IICA A NIVEL DE PAIS

Introduccibén

Es politica de la direccibn actual del Instituto tomar el pais como nfi=-

cleo bfisico de sus operaciones.

Esta decisibén se basa en varias consideraciones:

- reconoce en el pafs la unidad politico-geogrféifica blsica del desa-
rrollo y la intima relacibn entre toma de decisiones y ejecucibédn de las acciones
del desarrollo.

- permite al IICA ajustar su accibn a las realidades variables de
cada pais.

- da mayor oportunidad al IICA a aplicar la estrategia de fortalecer
el sistema institucional, reconociendo su distinta composicibén segfin cada
pais.

Para elaborar las bases de su politica alnivel de pais se ha preparado
este documento. En forma consecutiva se analizan aspectos de (1) doctr na o
sean los objetivos y estrategia de la institucibn; (2) programas: su selec-
cibén, enfoque y ejecucién (3) recursos, tanto de personal, como financieros,
fisicos y juridicos (4) organizacibén: unidades administrativas y sus funciones
y (5) el apoyo 1nst1tucionai o sean las conexiones técnicas y administrativas

de la representacibn en un-'pais con las zonas y la Direcciédn General.

A. Doctrina del IICA

1a doctrina se refiere al objetivo y estrategia que estéin detrés de las
acciones concretas (programas, proyectos, actividades) que desarrolla el IICA

en todo el hemisferio, y por lo tanto en cada pais en particular.
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De acuerdo con el Plan General, el objetivo general del IICA es ayudar
a los paises a estimular y promover el desarrollo rural como medio para a8l-
canzar el desarrollo general y el bienqstar de la poblacién. En la estrate-
gla para ayudar a aplicar ese objetivo,'el IICA ha seleccionado las institu-

ciones como medios y a los campesinos como beneficiarios finales de su accibn.

La seleccibédn de la estrategia adoptada nace de una concepcidn sobre las
funciones de 1a cooperacibén técnica, sobre el objeto y propdsitos de esa
cooperacién; sobre el compromiso ideolégico emvuelto, a més de los propbsitos

explicitos que se procura obtener con esas acciones de cooperacidén técnica.

1. Funciones de la Cooperacidén Técnica en el Desarrollo Agylcola (ver anexo N° 1)

El IICA considera que la cooperacibn técnica externa es Gtil como,

- fuente de modelos mejorados de cambio estructural y tecnolbégico con
relacién a objetivos sectoriales, estrategia para la aplicaciém de los objeti-
vos, organizacién y coordinacibén para la operacibém sectorial, fortalecimiento
de instituciones especificas, identificacibén de incentivos y asignacibédn de re-
cursos sectoriales;

- participante en la funcién de liderazgo, en calidad de asesores di-
rectos al nivel del sistema institucional o de instituciones especificas;

- complemento de la asistencia financiera, tanto on las etapas de pre-
paracién y evaluaciédn de proyectos, como en las de ejecucibén y control;

- fuente de estudios para identificar obstfculos y proponer y asesorar
en las medidas correctivas de acciones técnico-administrativas como la planifi-
cacibén, la organizacibén, la direccién, el personal, la coordinaciém y el control
que puedan estar reduciendo el alcance de los objetivos del sistema institucional,

de instituciones en particular o de programas o proyectos especifiocos;
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- aglutinador de recursos nacionales que se encuentran dispersos en or-
ganismos donde la coordinacién es deficiente o entre instituciones autérquicas;

- promotor de acciones multinacionales que por su naturaleza o elevado
costo no son posibles de realizar al nivel de pais (ejemplos: convenios in-
ternacionales para control de enfermedades; publicacién de anuarios estadis-

ticos hemisféricos).

2. El sistema institucional como objeto de la cooperacién técnica del IICA

las funciones descritas las enfoca el IICA hacia el sistema institucional
los subsistemas, las instituciones y los organismos agricolas. El sistema
institucional es 1la unidad global y el organismo es la unidad primaria de

atencibn.

Las razones para esta estrategia son varias. Por un lado el sistema
institucional y los organismos agricolas constituyen un universo més fécil de
identificar que, por ejemplo, algunas de sus alternativas:

- los problemas de los agricultores de América latina
- los problemas del sector agriocola de los paises
- 108 problemas de los principales rubros de produccién

- los problemas de las regiones agricolas

Bstos problemas constituyen, a su turno, el objeto de atencibén, del sis-
tema institucional, y sus componentes (subsistemas, instituciones y organis-
mos nacionales). Es, precisamente, a través de ellos, que es posible influir

en alguna manera en los '"problemas" sefialados.

Por otro lado, el sistema institucional y sus componentes constituyen

los instrumentos formales que usan los paises para tratar de influenciar y
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llevar a cabo las decisiones individuales de los agricultores con relacién a
la produccidén o las decisiones colectivas sobre la distribucién de los recur-
808 y del producto social. En este sentido, el sistema institucional y sus
componentes deben ser el cause legitimado a través del cual se llega a los
campesinos y éstos llegan al sistema. El1 trabajo a ser realizado por el IICA
a través del sistema institucional y sus componentes representa ademés la o-
portunidad de aprovechar recursos multiplicadores y respetar los canales que
usa cada gobierno para actuar sobre el sector. Dada la naturaleza intergu-
bernamental del IICA y su financiamiento multinacional, sus servicios son casi
exclusivamente para instituciones y organismos pGiblicos.

3. Propbésitos de la cooperaciédn técnica al sistema y a sus componentes (ver ane-
xo N°2)

Mediante la cooperacién técnica se busca "fortalecer' el sistema institu-
cional. Fortalecer el sistema institucional, de acuerdo a una visibén més glo-
bal de la teoria convencional de Esman, implica producir cambios positivos,
de tipo cuantitativo o cualtitativo, en las siguientes variables,

- el liderazgo del sistema

- la doctrina: objetivos generales y estrategia

- el programa, o sea el conjunto de alternativas a las que el sis-
tema implica sus recursos para obtener determinados "productos"

- lo8 recursos, tanto de personal técnico como financieros

= la estructura interna, o sea el instrumento mediante el cual se
lleva a cabo la administracién institucional

- las conexiones, o sea el manejo de las relaciénes del sistema con el
medio politico; la cooperacibédn con otros sistemas; el ajuste a patrones cultura-

les y las relaciones con el pGblico en general.
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En la préctica, fortalecer el sistema institucional implica principalmente

el apoyo a sus componentes para que estos se integren y operen articuladamente,

Mucho del esfuerzo del IICA en asistencia técnica se ha concentrado en el
fortalecimiento de organismos aislados (las facultades de agronomfa; los ser-
vicios de extensién, por ejemplo). No sblo es dificil aceptar que la accibén
de un organismo aislado pueda producir efectos concr@tos sobre el agricultor
(por ejemplo, que el aumento de la produccibé$n se deba 86lo a los programas de.
extensibn), sino que también se han estimulado situaciones como las sigiientes:

- la tendencia a la asignacién inadecuada de recursos entre varios
organismos

- la falta de accidn sobre factores externos (conexiones) al organismo
atendido

- la falta de coherencia entre funciones complementarias (investiga-
cibén-extensibn-crédito, por ejemplo); o entre organismos y fines (objetivos)

del desarrollo; o entre fines y realidades.

Ello ha llevado a estsblecer como doctrina bfsica de operacibén del IICA
el fortalecimiento del sistema institucional del sector agricola. Como se

”

indica en otro documento, por "sis tema'" se entiende el conjunto de subsis-
temas, instituciones y organismos, y los principios y normas, enlazados o
coordinados entre si para constituilr una organizaciétn formal, a pesar de la
relativa independncia funcional u operativa que puedan tener sus partes com-
ponentes. Esas partes actuan con una misma orientacién y satisfacen un ob-
Jetivo comin. El sistema institucional del sector agricola es parte de otro

sistema mayor con el que se interrelaciona e incluye. A su vez, tiene subsis-

temas propios concebidos como la agrupacidén de instituciones y organismos que



; X v
oLl
.1 ‘ oy
-, .
R
I
.
a .
t
.-
-t 5,

R . : Ve
‘ , ‘ ) . X o N
. Lot oo . . b ‘ o ’
. . H * ‘ -
e e s s L N . .
. Ly . i
) - ) o ) ) : fev
AU PN . )
. . , . . LRI . . - .
. - .. !
. “ee e Ve - : !
- .
\ . . PR ‘
. . . o - . -
ne o ‘ ‘
. e v A . : ‘
ey, ! e a )
.. . ! . . '
. v .
N o . ! . ) ' ’ ’
) . : e .o
. . Eld . N : * ’ '
o [ o . . A
. .o ‘ ’ °
) H N T :
LA Vo it ‘ s
. ; . P ' : " o '
BN v PR ' et
. . - N
¢ v A L ' ' : -’
. [ PR .t ot : ' " ot
. . cras ) L R - 13 e B ey
R . . : . RN B Ctry oo .
. ' . . R N | . SR L A : -
. . . . e . ! N = ’ E
. . . ' et N Lo ' * :
s . . . . ' )
- AT R RN ' s R o b ‘ ’ v
S R P I K : fo e '
. ' : . H . ’ L
. by i . ; " Lt e Sy ettt FL . e LTt




-6-

persiguen uno entre varios de los objetivos sectoriales; o la agrupacibén de
instituciones y organismos a nivel regional (sobre todo en paises grandes)

que persiguen varios objetivos sectoriales.

1as unidades administrativas donde con mayor probabilidad se concentran
las decisiones y variables que deben atenderse para promover el fortalecimien-

to del sistema institucional serfan las sigutentes:

decisiones y variables para Unidades administrativas por

el fortalecimiento del sis- atender

tema institucional

liderazgo, doctrina, progra- Ministro de Agricultura; Minis-
mas, organizacién sectorial, tro de Planificaciédn (donde exis-
recursos sectoriales, cone- ta); grupos asesores del Ministro;
xiones con otros sistemas campesinos organizados (en algunos

paises); oficina sectorial de pla-
nificacién; oficina nacional de
planificacibén; instituciones y or-
ganismos ejecutivos (crédito, ex-
tensidén ...); comités o juntas de
coordinacién sectorial; Ministro
de Hacienda y grupos asesores;
organismos encargados de inversio-
nes y ejecucién de obras pGblicas
y servicios en el sector agricola.

El trabajo con el sistema institucional es un enfoque de mis largo plazo
que puede producir bemeficios m&s ''permanentes” que la atencién a problemas
individuales (sequia, inundaciones, plagas, variedades, mercados). Adenmds
la atencibn al 8istema institucional se ajusta a cualquier tipo de doctrina

politica que adopte un pais, ya que en todos los casos es necesario algln

tipo de sistema.
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4. 1la cooperacibén técnica del IICA y su compromiso 1deolégico (ver anexo N°3)

Se acepta, corrientemente, que la cooperacién técnica siempre esté compro-
metida ideolégicamente. Puede estarlo, por ejemplo, con la preservacidén del
status-quo. O, en otro extremo, con la promocibén de una sociedad basada en

nuevos procesos de trabajo y nuevas relaciones de produccién e intercambio.

El IICA ha escogido la promocién de una concepcién "humanista' del de-
sarrollo. la oconcepcién humanista refleja un anflisis de la situacibn de
los agricultores de América latina donde predominan los campesinos margina-
dos del proceso de desarrollo; se basa en juicios de valor al dar importancia
relevante a las acciones correctivas dirigidas al sector campesino. Inten-
ta, ademéis, ser ejemplo,y reflejo de la estrategla de los gobiernos manifes-
tada internamente o aprobada en reuniones y organismos del sistema interame-

ricano.

la concepcién humanista se concreta mediante acciones sobre,
- la seleccibén de objetivos de la politica agricola y de los
organismos que las ejecutan
- la clientela a la cual sirven los organismos
- )a participacién contributiva de la clientela de los organismos

en sus decisiones sobre doctrina y programas

Se trata, en primer término, de la aplicacién de 1a cooperacién técnica
del IICA con criterio selectivo en cuanto a objetivos sectoriales y a los
subsistemas que llevan a cabo esos objetivos. Al IICA le interesa ayudar,
con prioridad, a aplicar los objetivos que tienen que ver con cambios estruc-

turales como la redistribucién de los recursos productivos y del producto
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social, porque juzga que esta es la manera mids eficiente de solucionar o atenuar
los problemas de desempleo, bajos niveles de consumo y reducida participacién
politica. Bsto implica el apoyo preferencial al subsistema involucrado en el
proceso de la reforma agraria, y sobre todo al organismo que tiene que ver

con la modificacién de los sistemas de tenencia de la tierra y el agua.

Se trata, ademé#s, de promover y auspiciar todos los esfuerzos,al nivel
sectorial, para que se tome al subsector campesino como clientela prioritaria
de los objetivos e instrumentos sectoriales. Hasta ahora, en muchos paises,
lo8 objetivos sectoriales se centran en el desarrollo de rubros de produccién

y de regiones geogrificas. Casi todos los instrumentos sectoriales pueden

orientarse al subsector campesino.

Por ejemplo: la estacibé§n experimental que produce tecnologia o innova-
ciones intensivas en el uso de capital sirve, en efecto, al subsector de gran-
des agricultores en paises de agricultura no reformada. All{, con menores
restricciones de capital, la adopcién de las innovaciones es m&s factible.
Ello 1lleva a mayor concentracién de los ingresos agricolas. Por el contra-
rio, el énfasis en tecnologia intensiva en el uso de mano de obra tendrd
un beneficio social mucho mayor en casi todos nuestros paises, dada la dis-

ponibilidad relativa de 1los distintos recursos productivos.

Finalmente, el IICA promueve y auspicia todas las acciones encaminadas
a capacitar y a facilitar la participacién de representantes del subsector
campesino en la fijacién de objetivos y formulacibén de programas que estén

dirigidos a los propios campesinos.
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Es claro que la posicién ideolbgica que promueve al IICA puede no ser
compartida en su esencia, aunque si en su formulacidén general, por varios

paises o por instituciones y organismos nacionales.

En este sentido, habrén de enfatizarse las acciones posibles de ocorto
plazo, que guarden consonancia con la concepcién humanista, y tomarlas como
pasos o eslabones de una estrategia a mis largo plazo que podria ser aplicada

bajo condiciones polfiticas o coyunturales favorables.

., L1a cooperaciédn del IICA: sus propésitos técnicos explicitos (ver anexo N°4)

las funciones de cooperacién técnica del IICA se cumplen, como se verd
nés adelante, a través del sistema institucional y de las instituciones es-
pecificas del sector plblico agricola que son componentes del sistema. Por
ejemplo: se asiste a un pais para que adopte principios (o modelos) mejorados
de coordinacién dentro del sistema institucional del sector agricola. Esto
presupone que el IICA, como organismo debe ir definiendo, en forma explicita
sus ideas sobre lo que constituye una forma "adecuada” de coordinacién entre
componentes del sistema. O si la asistencia es en el campo de la reforma a-
graria, se supone que el IICA tiene relativamente claro el "modelo" o politi-

ca por linea de la reforma agraria que se desea promover.

Estas ideas explicitas, o politicas por linea de accién son de gran nece-
sidad y estén apenas en la etapa de elaboracidén. Actualmente, la seleccibén de
las politicas por linea ha quedado a la iniciativa de cada técnico. Progresi-

vamente, ellas serfn apoyadas en mayor grado por la Direccién General.
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B. Programas

Las estrategias y propbésitos técnicos explicitos del IICA se concretan
en el Plan de Accibén a Nivel de Pafis (PANP). Mediante el PANP se atienden

objetivos prioritarios del sector a través de organismos clgve.

1. Plan de Accién a Nivel de Pais (ver anexo N°5)

El Plan de Accién a Nivel de Pais es el conjunto de proyectos de coopera-
cién técnica del IICA dirigidos al fortalecimiento de los organismos y sub-
sistemas responsables de realizar proyectos agricolas prioritarios para al-

canzar los objetivos sectoriales.

El PANP comprende tres fases:

- en la primera se determinan los objetivos especificos que pueden ser
objeto de 1la cooperacién técnica del IICA. Esto envuelve (1) la identifica-
cién de los objetivos especificos de la politica agricola del pais (2) el
anflisis de los objetivos identificados a la luz del diagnéstico institucional
(véase més adelante) y (3) la aplicacién de criterios de compatibilizacién y
seleccién de 108 objetivos especificos para determinar aquellos que podrian
ser objeto de la atencibén del IICA.

- en la segunda se seleccionan los organismos clave y los proyectos o
fireas de accién relacionados con los objetivos especificos que ser&n objeto
de 1a accibén del IICA

- en la tercera se formula el plan de accibén del IICA en el pais, en

base a 1las dos fases anteriores

El PANP se basa en consultas de documentos -como el plan nacional

0 sectorial de cCesarrollo-; en entrevistas y en la informacién y anflisis
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que aparecen en el diagnéstico institucional. E1 diagnéstico institucional
(ver anexo 6) lo elabora el IICA y se refiere a (1) las tendencias del sector
agricola -objetivos, recursos, producto sectorial- y (2) a la situacibén del

sistema institucional y organ ismos del sector pGblico agricola.

2. los ogganianos clave

En general se consSideran, a priori, como organismos clave, los que tienen
que ver con el liderazgo y coordinacién del sistema institucional. Estos son
el Ministro de Agricultura, el Ministro de Planificacién y las oficinas secto-
riales y nacionales de programaciém. Otros organismos clave nacen de la a-

tencibén que se de a distintos objetivos.

a. Los ministerios de agricultura y planificacibén:

1a posibilidad para el IICA de operar a este nivel depende de varias con-
diciones. Una de ellas es el conoéimiento de los 'problemas" en que el 1li-
derazgo estf interesado (por ejemplo, en Brasil el interés se ha centrado
por varios afios en aspectos ligados a cbmo incrementar las exportaciones).
Otra condicién es que el IICA tenga una "adecuada" solucié$n para el problema
de interés del liderazgo. Afin otra condicién es que se logre llegar al 1li-
derazgo a través de 1os canales (personas u organismos) de confianza del fun-
cionario nacional que ocupa la posicibdn clave en el proceso determinativo-
ejecutivo. Adicionalmente, debe estarse seguro de que el IICA esth técnica
y administrativamente equipado para afrontar las responsabilidades de la

propuesta solucibn que realice.

Aparte de estas condiciones, habré de reconocerse que es més fflicil lle-

gar al liderazgo en paises pequefios que en paises donde la complejidad buro-

erfitica es mayor,
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Al tiempo, deberf a veces sacrificarse la estrategia a corto plazo de
tratar de llegar al funcionario lider cuando la permanencia en los cargos
acostumbre ser eventual, por una estrategia a mediano y largo plazo diri-

gida a funcionarios asesores més permanentes.

En este mismo plazo, la asesoria al organismo u oficina que cumpla
(o deba cumplir) las funciones de liderazgo técnico (comfinmente la oficina
sectorial de planificacién), ha de considerarse como objeto prioritario de
las acciones del IICA al nivel de pais. Estos organismos u oficinas pueden,
a sSu vez, ser los canales indirectos para llegar al liderazgo politico y ad-

ministrativo cuando se haga dificil el acceso directo a ese nivel.

De acuerdo a las condiciones descritas, puede ser recomendable la aseso-

ria de personal del IICA, nativo del pais, en las acciones sobre el liderazgo

institucional. .

b. Ia oficina sectorial(o nacional) de planificacibébn

El IICA asigna a la oficina sectorial de planificacibém agricola, en cada
pais, un papel estratégico dentro del sistema institucional. Ese papel es-
tratégico nace de la posibilidad de que sus funciones lleguen a influir en el
sistema institucional o en varios de sus componentes. Quizfs por esta razén
las oficinas sectoriales de planificacién son también centro de convergencia
de la asesoria de casi todos los organismos de asistencia externa. En algunos
paises, esa asesoria se presta mediante la asignacibén de varios expertos, por

tiempo completo.

2Qué puede hacer el IICA en una oficina sectorial de planificacibn agri-

cola donde se acepte su asistencia? A corto plazo, las acciones deben dirigirse
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a conocer sus funciones y su personal y a estudiar los plcnés sectoriales para
tratar de detectar:

- 81 1lo8s objetivos para el sistema son realistas, es decir si son
alcanzables

- 81 los medios técnicos y la organizacibédn del sistema son los mejores
para lograr los objetivos propuestos

- 81 los objetivos y los medios son compatibles entre si

A mediano y largo plazo, la asistencia del IICA debe orientarse dentro
de las lineas generales de apoyar las instituciones para que se integren y

operen en forma de sistema, en el marco de la concepcién humanista.

1os proyectos y actividades a desarrollar serian aquellos que permitan
el acercamiento de las funciones actuales a las que pueden postularse en un
modelo normativo como el que se presenta a continuacién con carficter estric-
tamente preliminar y como ejemplo de la posible mecfinica a seguir:

Funciones actuales Modelo normativo de funciones de

por determinar 1a oficina sectorial de planifi-
cacidon agricola

- planificacién

- f1jacibén, concrecibdn o
establecimiento de objetivos
y de prioridades entre obje~
tivos sectoriales

- diagnéstico: estudio de
(a) la situacibébn existente
en relaciébn con cada obje-
tivo; (b) el problema o
sea la diferencia entre la
situacibén existente y el ob-
jetivo; (c) los elementos de
fracaso a los cuales puede
atribuirse la diferencia;
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Funciones actuales: Modelo normativo de funciones de
por determinar 1a oficina sectorial de planifi-

cacidn .jgieola

(d) los elementos de suceso

a los cuales puede atribuirse
que la diferencies no sea mayor;
(e) los recursos necesarios
para "resolver" el problema

- programacibén: conciliacién
entre los recursos necesarios,
el tiempo, y los recursos dis-
ponibles, fijacibén de metas;
seleccidén de instrumentos pa-
ra tratar de eliminar los ele-
mentos de fracaso y expandir
los elementos de suceso

- evaluacibén: estudio del grado
en que las metas han sido cum-
plidas e identificacibén de los
factores que han facilitado y
retardado su cumplimiento

- presupuesto

- evaluacién de proyectos de
inversién

- asignacién del presupuesto
sectorial a 1los organismos
del sector como parte de los
planes nacionales de inversién

- implantacién de los programas

- elaboracién de programas y
proyectos

- estudios de identificacién
de obstfculos en el cumpli-
miento de 1os programas y
proyectos

= @oordinacibn

- planificacién conjunta con orga-
nismos del sector

- organizacién de las oficinas de
planificacién de los organismos
para la planificacién y ejecucién
conjuntes
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Acercar las funciones actuales & las funciones normativas pasa a consti-

tuir el proyecto (en el sentido usado por el IICA), para fortalecer la oficina

sectorial de planificacién. Esto requiere, obviamente, la identificacién de
las funciones actuales y la seleccidén de instrumentos de asistencia técnica
(actividades), para tratar de promover los cambios del sistema actual a las

nuevas funciones.

¢. Otros orggnis-os clave

A mis de 1a accién directa sobre la oficina sectorial de planificacidnm,
el I1ICA puede promover la elaboracibén y ejecucidédn de proyectos nacionales
que busquen el fortalecimiento del sistema institucional para,

- establecer o fortalecer organismos especificos, en el caso de que
ellos no existan y que se consideren (por el IICA y el Comité Nacional) co-
mo "fundamentales” dentro del sistema institucional

- fortalecer subsistemas de organismos encargados de planificar
y ejecutar objetivos especificos, de acuerdo al anfilisis institucional

y las necesidades del pais.

Estos proyectos nacionales, deben especificar claramente los objetivos,
las metas por cumplir, los recursos necesarios, 1los medios o instrumentos
a ser utilizados (crédito, extensién ...), los beneficiarios, la organiza-
cién para la ejecucidén, la secuencia de la ejecucibén, los costos y los bene-

ficios esperados.

Se espera que a través de la elaboracién y ejecucibédn de esos proyectos
nacionales, el IICA pueda influir en las variables institucionales que con-

diciona el fortalecimiento de los organismos involucrados. Constituyen
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también una manera de llegar mfés eficienteuente al campesino, ya que normalmente
8610 1la accibn integrada de varias funciones -y no de funciones aisladas-, pro-
duce beneficios concretos en el agricultor. Asi, un proyecto inter-institucional,
al establecer objetivos y metas congretas, y requerirlas de cada organismo par- .
ticipantes, puede cumplir una funcibén educativa sobre la necesidad de tener ob=-
Jetivos y metas concretas para las funciones de cada organismo. La organiza-
cién que requiere cada proyecto para su ejecuciédn, puede constituirse en ejem-
plo o gufa de la organizacidém que a su vez requiere cada organismo en la eje-

ocucién de sus labores.

Ia asistencia técnica a esta clase de proyectos nacionales deberf pre-
ver la creacibn de la capacidad nacional para su futura absorcién (o institu-
cionalizacién) por el pais. Esto exigirf com(inmente del IICA un énfasis espe-
cial en la capacidad -en todas sus variadas formas- del personal de los orga-

nismos.

Para los proyectos nacionales destinados a fortalecer subsistemas de
organismos agricolas, una previsién adicional consiste en tratar de involu-
crar a la oficina sectorial de planificacidn agricola y los organismos de
coordinacién. Por ejemplo: un proyecto nacional para el incremento del in-
greso de los campesinos, que una los esfuerzos del organiswmo de cambio de
la tenencia de la tierra con los servicios de apoyo, puede estar coordinado
por la oficina sectorial. Este seria el paso inicial para que esa clase de
proyectos nacionales se reflejen posteriormente en 1los objetivos y estrategia

sectoriales.
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Dos enfoques fundamentales deben integrarse en los proyeétos nacionales
que asiste el Instituto. El uno se refiere a aprovechar el proyecto para
fortalecer la orgénizacibn de los campesinos. El otro toca con la participa-

cién de otros organismos internacionales.

Fortalecer la organizacibén de los campesinos tieme varias ventajas. Per-
mite la diseminacién mfs eficiente de los servicios pGblicos (extensibn y
crédito, por ejemplo). Favorece el poder de contrato de los campesinos, tan=-
to en los mercados de productos como de factores (ya que en cierto sentido
1la organizacién crea una posicidn nonopolista y monopsonista en el mercado).
Ayuda al proceso de capacitacidn para una mayor participacidn contributiva

en las decisiones de politica de desarrollo.

La integracién de otros organismos internacionales en los proyectos com-
plementan lo8 recursos de asistencia técnica del IICA, y suplen el ingrediente

de recursos financieros que generalmente son un insumo estratégico en la ejecu-
ci6n de los proyectos Esta 1ntegrac16n serf mejor lograda en la wmedida en

't
que pueda asistirse al pais a orientar el grueso de la asistencia externa.

C. Recursos

1os recursos del IICA en un pais se refieren tanto al personal, como a
las disponibilidades financieras, a los bienes fisicos y a los aspectos juri-

dicos que enmarcan la labor del Instituto.

Todos estos recursos tienen la caracteristica de ser relativamente varia-
bles. De un afio para otro pueden modificarse los bienes fisicos, la cantidad
de personal y las asignaciones financieras. De tipo més permanente pueden
ser los recursos de naturaleza juridica, aunque también ellos pueden estar su-

jetos a cambios por voluntad de las partes.
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Otras cosas siendo iguales, a mayores recursos mayor serf la posibilidad

para el 1ICA de incrementar el producto de su accibén a nivel de pais.

1. Recursos de personsal

I8 recursos de personal para las labores a nivel de pais lo forman, por
una parte, el personal profesional internacional residente y el personal del
IICA en misiones especiales de asesorfa. Por otra parte son recursos de per-
sonal los técnicos nacionales asignados permanentemente o como contraparte de
proyectos especificos. Por Gltimo, lo es el personal auxiliar de administra-
cién y secretarfia, tanto pagado con fondos del IICA como asignados por el pais.
Dado que el IICA es un organismo con recursos muy limitados, tanto a nivel de
pais como a nivel hemisférico, deberf poner especial énfasis en 1la calidad de

sus recursos humanos y en su permanente mejoramiento.

Por regla general, la determinaciédn de técnicos internacionales residen-
tes en el pais corresponde a una decisién del Director Gemeral del IICA. las
decisiones en la Junta Directiva sobre nuevos 'programas" puede afectar de
alguna manera el nGmero de técnicos internacionales del IICA ubicados en un
determinado pais. También los contratos y acuerdos de cooperacibédn determinan

el incremento del personal internacional en el pais.

Con la excepcidn de la escogencia del Representante del IICA en el pais,
que es de decisién del Director General, el Representante puede influir, par-
cialmente, en la seleccidn del tipo de técnicos internacionales que integran
el equipo al nivel de pais. Por ejemplo: el andlisis institucional (y el
Comité Nacional), pueden sefialar la conveniencia de acciones en el campo del

fomento ganadero (y por ende el fortalecimiento de los organismos que tienen
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que ver con el proyecto). El tipo de especialistas mis aptos para adelantar
proyectos en este campo debe ser sugerido por el Representante a quien corres-
ponda. De esta manera se operacionaliza su influencia sobre la naturaleza del

equipo técnico de tipo internacional con sede en el pais.

Una mayor libertad de iniciativa cabe al Representante en relacién con
el tipo de personal del IICA que opera en el pais en misiones de asesoria,
por tiempo limitado. Ello se debe a que la asesoria se presta generasimente
sobre actividades especificas de un proyecto, o sobre un proyecto en su tota-
lidad. A estos niveles, por definicién, la responsabilidad directa o indirec-

ta del proyecto recae en el Representante.

De igual manera, os casi limitada la libertad de decisién del Representante
sobre la participaciédn de técnicos nacionales asignados por organismos del
pais a los proyectos del IICA. Estos técnicos aportan no 86lo el conocimien-
to de las condiciones locales, el acceso més fficil a los organismos, a agencias
locales de los organismos y a los agricultores, sino que representan, en mayor

o menor grado, un medio para institucionalizar la accibén del IICA en el pais,

El personal auxiliar es de libre nombramiento del Representante =-dentro
de las normas administrativas correspondientes. También, como en el caso
anterior, .1a asignaci6én al I1ICA de personal nacional puede permitir mayor

eficiencia al trabajo técnico.

2. Recursos financieros

1os recursos financieros al nivel de pais comprenden tanto las partidas
anuales asignadas por el IICA para gastos de personal y de operacifén, como las

contribuciones adicionales del pais.
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1as partidas, asignadas por el IICA a la oficina en un pais resultan de
la conciliacién de (1) los recursos disponibles a nivel de Zona y (2) las
propuestas presentadas al Comité Regional por cada representante de pais in-

tegrante de la Zona en su "Programa-Operativo'.

1os recursos financieros con que finalmente puede contar la representa-
cibn son siempre reducidos, si se tiene en cuenta la magnitud de las acciones
solicitadas o de los esfuerzos en los cuales se pudiera comprometer el IICA.
De alli la necesidad no sblo de una seleccibdn adecuada de los proyectos que se
ejecutan sino también la conveniencia de obtener recursos adicionales (''fuera
de cuota"), mediante acuerdos y contratos con organismos especificos o con

subsistemas de organismos.

Dentro de esta linea pueden ser de importancia también los esfuerzos para
incorporar financiamiento interno o externo a los proyectos nacionales que
apoya el IICA. 8Si bien ello no representa una contribucién "directa' al IICA,
cumple el mismo propSsito final de posibilitar la obtencién de un mayor produc-

to de la accibén de los organismos agricolas.

3. Recursos fisicos

Estos son bienes durables como equipo de oficina y vehiculos, a més de
construcciones (oficinas). la adquisicién de los dos primeros tipos se ha-

ce con recursos del IICA o mediante donaciones del pais.

A veces, el gobierno del pais, o sus organismos de desarrollo, pueden
proveer instalaciones para la representaciém del IICA. A menudo esto puede

requerir como contrapartida la prestacién de servicios mfs o menos permanentes,
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1o cual deberéd analizarse a la luz de las prioridades nacionales y de las

prioridades del IICA en el pais.

4, Recursos juridicos

Los principales recursos juridicos que facilitan 1la accién del IICA a
nivel de pais son el acuerdo bésico y los convenios de operacibn.
El acuerdo bfsico establece el tipo de relaciones y compromisos entre

el gobierno y el IICA. En general, a través del acuerdo bésico se otorga

al IICA.

- personeria juridica y capacidad legal 1o que permite, por ejemplo,
firmar convenios con organismos nscionales, contratar servicios, contratar
personal nacional, comprar y vender bienes y servicios; dan también prerro-
gativas e inmunidades. Estas otorgan carfcter de inviolabilidad a los lo-
cales y archivos del Instituto. Eximen al dinero y los bienes del IICA de con-
tribuciones o impuestos directos. Permiten la tenencia y transferencia de
divisas. las inmunidades hacen que -en algunos paises- el IICA no esté sujeto
a la accidn de los Tribunales Nacionales, y por lo tanto no puede ser deman-
dado.

- facilidades de inmigracién y permanencia para el personal inter-
nacional

El convenio de operacibédn se lleva a cabo eon el Ministerio de Agricultura
o con organismos del pais. Se refieren a actividades contempladas en el Pro-
grama-Presupuesto. A veces estos convenios proveen al I1ICA de recursos finan-

cieros adicionales, que deben manejarse conjuntamente con el organismo nagional.
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D. Organizacién
Por organizacién de la Representaciédn del IICA en el pais se entiende aqui
tanto el tipo de las unidades administrativas como la distribucién de funciones

entre las unidades de la representacién.

1. Unidades administrativas

las unidades administrativas de la representacién son tanto internas como
externas.

Son unidades internas:

el Representante del IICA en el pais

el personal profesional

el Comité de Programacibn

el personal auxiliar
Son unidades externas:
- el Comité Nacional de Programacidn

- 108 comités de programacidén de proyectos interinstitucionales

a. Funciones de las unidades internas:

1) Funciones del Representante: pueden agruparse en tres categorias

principales: funciones técnicas, funciones de representacién oficial y fun-
ciones administrativas. Cuando la representacibédn estf compuesta por mfis de
un técnico, muchas de estas funciones pueden delegarse en otros técnicos de

la representacidn.

Las funciones técnicas se refieren, principalmente a
- la elaboraciédn del diagnéstico o anflisis del sistema institucional

y de las instituciones prioritarias del sector
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- la elaboracidén y revisidn peribdica de una estrategia global del
IICA en el pais, dentro de la cual deben encajarse los programas y proyectos
individuales
- la preparacién de proyectos en consulta con el Comité Nacional
~ 1la direccién (responsabilidad) de todos los programas y proyectos
que lleva a cabo el IICA en el pais
- la ejecucibén directa de ciertos proyectos y actividades, tanto
en el pais como en otros paises que atiende el Instituto
- la preparacién de informes técnicos sobre los proyectos y activi-
dades que ejecuta directamente y la delegacién de esta responsabilidad en los
técnicos de la representacidén, sobre los proyectos y actividades que cada uno
adelanta.
- la evaluacibn peribédica de la marcha del conjunto de esfuerzos del
IICA en el pais
- la informacién sobre las politicas técnicas e instituciones del
IICA
1las funciones de representaciédn oficial incluyen principalmente,
- llevar la representacién del Director General ante el gobierno y
lo8 organismos nacionales
- informar al gobierno, a 108 organismos nacionales y al péblico
sobre la naturaleza y funciones del IICA
~ promover el pago de cuotas
- servir de enlace oficial con la oficina de la Secretaria General
de la OEA en el pais, lo mismo que con las oficinas locales de otros organismos

internacionales
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- promover la realizacién de acuerdos y convenios de servicios

- servir de contacto o enlace a los Directores del IICA en sus visi-
tas oficiales

- colaborar en la organizacién y contactos necesarios para reuniones
en el pais de la Junta Directiva o reuniones técnicas de alto nivel de ca-

rfcter internacional, promovidas por el IICA o la OEA.

1as funciones administrativas incluyen, principalmente,

-~ preparar el borrador del programa operativo para el pais

- dirigir el personal colocado bajo su juridiccién y recomendar
al Director General el nombramiento y traslado de personal profesional,

- distribuir el trabajo entre los miembros del grupo técnico y ad-
ministrativo de la Representacibén

- coordinar las acciones de los miembros del grupo para evitar con-
flictos, duplicidad de funciones y omisién de labores indispensables

- distribuir y controlar los recursos financieros disponibles e in-

formar sobre su uso a la Direccién General

autorizar gastos, viajes internacionales Q‘impresién de publica-

ciones y de otros materiales, aprobados en el programa operativo

contratar personal auxiliar

dar asistencia a los miembros del equipo de la representacidénm en

1a evaluacién de sus proyectos y actividades

2) Funciones dgl persongl profesiongl: son de naturaleza mayormente

técnica y tienen que ver con la programacién de proyectos y actividades a su
cargo con la ejecucién de esos proyectos y actividades y con la informaciém

sobre su proceso y resultados. La accién del personal técnico internacional
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cubre no solamente el pais de su residencia sino de otros paises que sirve

el Instituto.

Por delegacién del Representante, el perSonal técnico internacional cum-
ple funciones de diagnéstico institucional de colaboracién con los Comités
Nacionales. Puede ademf#s cumplir acciones relacionadas con la representa-~

cién oficial.

3) Funciones del personal técnico nacional: 1las acciones que

adelanta el personal nacional asignado al 1ICA son generalmente de tipo muy
especifico, y se convienen de antemano con los gobiernos u organismos nacio-
nales. En general puede decirse que su papel se Testringe a las funciones
que aquf se han identificado como de tipo técnico (diagnéstico, programacién

y ejecucibn).

4) Funciones del Comité Interno de Programacién: como es sabido,

este es un 8rgano interno integrado por el Representante y el personal pro-
fesional. Tiene como funcién la preparaciém de la propuesta de programa-
operativo del afio fiscal siguiente y de la propuesta de programa=-presupuesto

para el afio subsiguiente.

5) Punciones del personal auxiliar: incluyen, ademis de las labo-

res de secretaria, el siguiente tipo de operaciones:
~ comerciales: compras, ventas y cambio
- financieras: manejo de los recursos financieros de operacibn

- contrables: inventarios, cuentas






b. Funciones de las unidades externas

1. Funciones del Comité Nacional de Programacién: como se sefiala
en -piginas anteriores, la funcién primordial del comité nacional es la de

integracibén y seleccién de las acciones del IICA en el pais.

Existen también otras funciones que puede cumplir el comité:

- promover la incorporacién de recursos adicionales de organismos na-
cionales e internacionales que operen en el pais, a los programas y proyectos
del IICA

- legitimar las acciones del IICA ante el gobierno y las entidades
pGblicas del sector. En este sentido, servir como punto de contacto con or-
ganismos que requieren pero no solicitan la asistencia técnica

- tomar conocimiento de solicitudes que los organismos nacionales pue-
den proponer al IICA y pronunciarse sobre su prioridad

- supervigilar la ejecucibén y evaluacién de los programas y proyectos

del IICA

Para cumplir funciones como las descritas, un comité nacional deberia,

en lo posible, estar integrado por,

- un representante de alta jerarquia del Ministerio de Agricultura
-que cumpliria principalmente el papel de esclarecer objetivos y prioridades
no explicitas en los planes nacionales y servir de vinculo con el lideraz-
go del sistema institucional;

- el Director de la Oficina Sectorial de Planificaciém Agricola
-en su papel principal de fuente de informaciém técnica sobre los problemas

del sector y los programas y proyectos que requieren asistencia
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- un representante del Ministerio de Relaciones Bxteriores -en su papel
de informante sobre las actividades de apoyo externo al pais e informador de
la accibén del IICA al Ministerio que esté§ en contacto con el representante

de la Junta Directiva.

En general no deben ser miembros permanentes del comité nacional los
técnicos de organismos especificos (ej: investigacién agricola, comerciali-

zacibn).

Ello se debe a la alta probabilidad de que, al concentrarse en la aten-
cién del organismo que representan, introduzcan elementos de distorsiém en

las funciones del comité.

2. Comités de Programacién: se forma al nivel de un subsistema o
sea cuando los programas o proyectos nacionales que asesora el 1ICA cubren
varios organismos. En estos casos, los comités de programaciénm y los miembros
individuales pueden ser un Gtil instrumento de enlace e institucionalizacién

de las acciones de las distintas entidades participantes.

E. Apoyo Institucional

1a representacién del 1ICA en el pais no es una unidad aislada. Esté
conectada técnica y administrativamente con la Direccibén Regional y con la
Direccién General. De ellas recibe apoyo para llevar a cabo sus operaciones.
Al tiempo, la Representacién en un pais otorga ayuda técnica a los programas
regionales y a los proyectos e; otros paises. A la Direccién General puede

dar la demostracibn o prueba de la operacionalidad de la politica de 1la ins-

titucibn, como se ve;ﬁ més adelante.



- B T R TR PP RN o
Lt PR [ t . Sty L
Lo . [ . i h . .

i *. : i ) = + i .
. - . ‘ . . i . -
IR ) : . - AR 3 i H
. e e R .
i . fe v . : .
T I - . N ,
B . SANETT S .
. i .. : . :
[ NP PR . .
RN P : .
.
: . [ ) : E
fea. i, N R N
[ i e - . P e gy,
N T . Y Lo L3
G e “ T ' .

B .
Ve . .
.
o . .
i L .
e . e .
.
: : et
“ .
. DS | e I
Ot T STy e
. RN IRy . Ty i
P S . o v
AL B
. . . .

e
ol
ot

“r




-28«

1. Apoyo a la Representacibén

a. De la Direccibén Regional: es més de tipo técnico que administrativo.

En este Gltimo caso el apoyo de la Direccién Regional se restringe a efectuar
propuestas de nombramiento de personal profesional para la Representaciém, asi

como a tomar a su cargo los aspectos ligados con reclutamiento y repatriacién.

En aspectos técnicos, el apoyo de la Direccién Regional a la Represen-

tacibén en el pais incluye,

1) lLa mayor elaboracibn y asignacién preliminar de recursos financieros
para el programa-operativo y programa-presupuesto

2) la coordinacién del apoyo del personal profesional de la Zona a
las actividades que adelanta la Representacién

3) la asistencia directa del equipo de asesores de la Zona en,

- el anfilisis de la informacién sobre el sistema institucional
y las instituciones agricolas,

- 1la seleccién de instituciones y organismos prioritarios para el
trabajo del 1ICA a nivel de pais,

- 1la elaboracién de proyectos (del pais) para apoyar el estableci-
miento de nuevos organismos o unir la accibén de varios organiswmos
nacionales

- el trabajo con las oficinas sectoriales de planificacién

- el estudio de variables institucionales que puedan estar fre-
nando la eficiencia del sistema institucional, o de institu-
ciones u organismos en particular,

- el establecimiento de proyectos que traten de superar 1los obs-

tfculos encontrados,
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- la obtencién de informacibén sobre la situacidén y obstficulos que
encuentran las organizaciones campesinas y los grupos de juven-
tud rural,

- la formulacién de proyectos de apoyo a las actividades del sec-
tor pGblico en el campo de la organizacibén campesina y la juven-

tud rural.

b. De la Direccibén General: el apoyo dado a la Representacién es ademés

del liderazgo y direccifn institucional, de tipo administrativo y técnico.

El apoyo administrativo incluye,
- nombramiento de personal profesional,
- asignacién y envio de recursos financieros,
- operaciones contables

- politicas y procedimientos

El apoyo técnico de la Direccién General a la Representacién incluye
principalmente,
- el establecimiento de objetivos y estrategia de operacién
- 1la orientacibén sobre los propbésitos técnicos (modelos norma-
tivos) de cada 1inea de accién del Instituto
- la elaboracién final del programa-operativo y del programa-presupuesto

- la evaluacién de los proyectos que ejecuta la Repreaentac16n

2. Apoyo de la Representacién

Tanto el Representante como el personal profesional cumplen funciones de
apoyo a programas hemisféricos o regionales y a proyectos nacionales del IICA.

De esta manera se usan en provecho de otros paises no sélo las distintas
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preparaciones académicas de los técnicos sino también las experiencias ad-

quiridas en el cumplimiento de las funciones en el pais sede.

En este sentido, cada representacibén del IICA es un laboratorio donde se
prueba, sobre el terreno, la operacionalidad de la politica y estrategia del
IICA. El registro y difusibén de esas pruebas son preeisamente los productos
de "retroinformacién" que incrementan la capacidad del 1ICA para cumplir una

labor més eficaz en favor del desarrollo agricola latinoamericano.

Setiembre, 1974






ANEXO N°1

FUNCION DE IA COOPERACION TECNICA EN EL
DESARROLLO AGRICOIA

lntroducéién

.Bn este documento se analiza el papel de la cooperacibn técnica en el
desarrollo agricola, en un intento de hacer explicitos los alcances y limi-
tacioyea del proceso, ayudando a concretar asi las expectativas de los paises

sobre la cooperacién técnica.

Para desarrollar el tema, se tratan sucesivamente aspectos referentes
a_detiniciones; 1nstrun§ntos y experiencia histérica con la cooperacidén
técnica; su posiblé fundamento ideolbégico y la concepcién que adopta el
I1ICA sobre el papel de la cooperacibédn técnica. Para contribuir a aclarar
el anflisis, se agrega una discusién de las que se consideran como funciones

no representativas de la cooperacidédn técnica. .

El documento se inicia con un andlisis de la importancia que tiene
la definicién del papel de los organismos de cooperacibén técnica vis-a-vis

las expectativas que sobre el proceso tienen los paises.

A. Cooperacibén Técnica y Expectativas

Gran parte de la cooperacibén técnica internacional ha nacido como con-
secuencia lateral de una decisién de politica internacional de los paises que
iniciaron el sistema. Los programas sociales de las Naciones Unidas son, por
ejemplo, la consecuencia coyuntural de la organizacibén polfitica del sistema
mundial, unida a la finalizacién de la segunda Gran Guerra y a la necesidad

de reconstruccién del mundo devastado por ese conflicto. E1 Sistema
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Interamericano es, en principio, la expresidn politica de los ideales panameri-
canos. Las acciones derivadas del Consejo Interamericano Econémico y Social,
son la consecuencia adherente del reconocimiento de hechos politicos, merced
a los cuales se hizo evidente el malestar social al que estaba conduciendo la

estructura econémica y social existente hasta poco antes de 1959.

De acuerdo con este enfoque, en términos generales, las funciones prin-
cipales de los organismos de cooperacién técnica internacional han nacido
confundidos con circunstancias politicas orientadas por expectativas de di-
ferente naturaleza de parte de los paises. La cooperacién técnica ha tenido,
en consecuencia, un trasfondo ideolégico causando en algunos paises un sen-
timiento que puede traducirse en esceptisismo y en la disminucién de expec-

tativas concretas con respecto a la accidén de los organismos internacionales.

Ia ausencia de funciones claramente delineadas, de expectativas concre-
tas de parte de los paises, y con sistemas de reclutamiento de personal que
no han sido siempre los mfs aconsejables, los organismos de cooperacibn téc-
nica internacional enfrentan la década de los setenta en América latina,
con una situacién diferente. Nuestros paises han pasado de la pasividad
a la toma de conciencia y de la toma de conciencia a la reaccibén. Los
organismos internacionales tienmen que ajustar urgentemente sus programss,
sus acciones, sus formas de reclutamiento y su propia naturaleza, dentro
de las nuevas formas de enfoque de los problemas que estén adoptando ahora
nuestros paises, para realizar una accién eficaz en América Latina. Para
ello, en primer término, deben asumir funciones muy definidas en cuanto a

sus acciones; en segundo ldgar, deben crear expectativas en los paises con
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respecto a esas mismas funciones; y en tercer lugar, deben hacer que las fun-
ciones y las expectativas se conjuguen a través de una accién eficaz y opor-

tuna.

B. Definicién e Instrumentos

1. Definicibén de cooperacién técnica para el desarrollo rural

Para propdsitos del presente anflisis, la cooperacién técnica se refiere
a las actividades (excepto las importaciones de capital) adelantadas por una
organizacién externa al pais, sin &nimo de lucro, que buscan bien el desarro-
110 de una agricultura mis productiva o el mejoramiento de los niveles de vi-
da y participacién del grueso de la poblacién dedicada a la agricultura o bien
el fortalecimiento de las instituciones nacionales y regionales dedicadas

a esos fines.

BEsta definicién sigue de cerca el uso popular del término y deja para
consideracién un grupo fécilmente identificable de programas naciomales o

regionales sobre los cuales se asienta la cooperacién técnica.

Se excluyen de atencidn, por definicibn, las importaciones de bienes
y recursos adicionales de capital para la agricultura. Tampoco se conside-
ran las actividades de firmas extranjeras que se dedican al comercio de in-
sumos tecnolégices o de productos agricolas, ya que el desarrollo de la a-

gricultura no es propésito primario de esas firmas,

2. Instrumentos de la cooperacién técnica

El apoyo o cooperacibén técnica de organismos externos, para el desarro-
110 de una agricultura mfs productiva, o del mejoramiento de los niveles de

vida y participacién de la poblacién agricola, o el fortalecimiento de
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instituciones nacionales y regionales, se efectla cominmente a través de ins-
trumentos como los siguientes:

- educacién, cuyo propbdsito principal es preparar a los individuos tanto
en aspectos técnico- administrativos como humanos, para lograr una mayor
participacién en 108 procesos de desarrollo y una toma de conciencia més
adecuada sobre los obstfculos, limitaciones y posibilidades del desarrollo.
La educacién puede realizarse a través de acciones formales como cursos y
adiestramiento en servicio o mediante modalidades como los8 seminarios,sim-
posios y mesas redondas donde se intercambian conceptos, politicas, ideas,
experiencias e informaciones relacionadas con el mejoramiento de la agri-
cultura;

- investigacibén, cuyo propbsito principal es producir nuevos conoci-
mientos o probar la adaptabilidad de conocimientos desarrollados en otros
paises o regiones;

- agsesoria directa, que trata de utilizar conocimientos ya existentes
para solucionar problemas, y que puede ser brindada tanto sobre la base de
la experiencia de un técnico o de un equipo, o fundamentada en la investiga-
cién;

- apoyo al establecimiento y funcionamiento de grupos o comisiones per-
manentes, cuya funcién principal es la de coordinar la programacidnm,.ejecu-
cién y evaluacidédn de acciones institucionales especificas;

- organizacién de foros internacionales, con el propésito de discutir
y adoptar politicas comunes en los aspectos politico sociales y econémi-
cos del desarrollo;

- recopilacién y difusién de estadistica sobre agricultura; publicacién

de textos y manuales y apoyo a bibliotecas.
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3. Uso de instrumentos y la experiencia histérica

1os instrumentos citados anteriormente se han usado en diferente formes

e intensidad por los organismos de cooperaciédn técnica.

Por ejemplo: desde 1943 la FPundacién Rockefeller ha tenido un programa
importante en el campo de la agricultura en varios paises de América latina.
Los proyectos mayores, desarrollados con los gobiernos de México y Colombia,
se han concentrado en investigacién agricola y preparacién de técnicos agrico-

las al nivel posgraduado en EE,UU.

1a Asociacidédn Internacional Americana, otra fundacién privada, fue orga-
nizada en 1946 y estableci$ programas en Venezuela y Brasil. 8us proyectos
iniciales eran variados: becas para estudios; misiones de asesoria técnica;
investigacién aplicada a corto plazo. En Venezuela se desarrollaron activi-
dades que combinaban la operacibén conjunta con técnicos nacionales de la ex-
tensién, la educacién, el crédito supervisado, el bimnestar del nifio y estu-
dios especiales. En Minas Gerais (Brasil) el énfasis se puso en una mezcla

de operacién conjunta de extensién, crédito supervisado y salud rural.

Los programas bilaterales de cooperacién técnica (y financiera) de
Estados Unidos para América latina y las Antillas, en el campo de la agri-
cultura, fueron establecidos en 1942 y han sufrido varios cambios. Inicial-
mente, el énfasis fue en la organizacibédn y direecién de servicios de exten-
816n agricola. También se realizd investigacién agricola y actividades sub-
sidiarias como "pools’ de maquinaria que sirivieron para incorporar tierras
a la agricultura, a mfs de servicios de ingenieria como disefio de sistemas

de riego y almacenamiento. Actualmente la cooperacibén se enfoca en la



B

. . R
<
. i
REIERY

V" 1 9




elaboracién y financiamiento de planes integrales de desarrollo, que en algunos
paises intentan cubrir todo el sector agricola, fortaleciendo, de paso, las

instituciones nacionales.

En 1942 se establecid el Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas
con sede originalmente en Turrialba. El Instituto se dedicd mayormente a la
investigacién agricola y a la educacién posgraduada de técnicos latinoameri-
canos. Durante los Gltimos afios el énfasis se ha dirigido al fortalecimiento

de instituciones del sector agricola, mediante cursos y asesoria directa.

1a Organizacién para la Agricultura y la Alimentacién (FAO) fue estable-

cida en 1945. Como fue concebida inicialmente, FAO debia proveer, como en
efecto lo hizo, aquellos servicios de informacién estadistica que muchos
gobiernos necesitan en comln para tratar de ajustar la produccién a la de-
manda. También se han escrito monografias sobre aspectos importantes de
politica agraria. Otra fase del programa de FAO consiste en conferencias
internacionales peridédicas sobre temas importantes a la agricultura y la
nutricién. FAO también asiste en el establecimiento de negociaciones para
convenios internacionales, De, ademés, cooperacidén técnica ubicando técni-

cos a disposicién de instituciones nacionales y ofrece algunas becas.

Otros programas recientemente establecidos en América Latina como el
Centro Internacional para el Mejoramiento del Maiz y el Trigo (CIMMT) y el
Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT) se concentran en in-
vestigacibén agricola, preparacidén de personal y ejecuciédn de proyectos pi-

lotos de desarrollo regional para el aumento de la produccién.
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C. Posibles Pundamentos Tebricos de la Cooperacibédn Técnica

La cooperacibdn técnica siempre ha estado motivada por el hecho de que, por
diversas causas existen desigualdades entre los conocimientos y experiencias
que poseen los paises y las instituciones entre si. Esto ha dado lygar a
que sea posible transferir estos conocimientos y experiencias de un pafs a
otro o de una institucién a otra. Frente a este hecho se han creado un gran
nimero de organizaciones que aunque de muy diferente carficter, persiguen el
objetivo de servir de puente para transferir estos conocimientos y experien-
cias, contribuyendo con ello a acortar las distancias que separan a los més

adelantados de los menos.

Puesto que el hecho que ha motivado la cooperacibén técnica da lugar a un
campo muy grande de "acciones reciprocas"” por parte de los paises e institu-
ciones en capacidad de "dar" y de los en capacidad de "recibir”, se han ge-
nerado unamultiplicidad de acciones, en gran parte de carficter internacional,
que han ido evolucionando y adecufindose a través del tiempo, reciprocamente,
a las circunstancias y condiciones del momento. Frente a este proceso no
habria por qué esperar que existiera o deba existir un consenso de lo que

debe ser, de cbmo debe ofrecerse o cbmo debe operar la cooperacidn técnica.

1as organizaciones internacionales que han actuado en cooperacién téc-
nica lo han hecho con miy diferentes propbésitos y objetivos, en gran parte
condicionados por su propia filosofia, estatutos, recursos y freas especi-

ficas de accidn.

Sin embargo, es dificil dejar de ver que la cooperacién técnica esté

totalmente exenta de intensiones politicas. Los cambios de énfasis quizfs
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no han ocurrido de manera casual. Aqui se plantea la hipbtesis de que ellos
han sido, en algln grado, influenciados por las nociones tedricas prevalecien-
tes sobre lo que constituyen los factores limitantes del desarrollo agricola

y por la propia concepcibn de la naturaleza del desarrollo.

Asi, la operacibn propia o conjunta de programas de extensién por or-
ganismos de cooperacibém técnica, la concentracibédn de esfuerzos em investi-
gacibén agricola y la capacitacién de personal se puede reconocer que Corres-
pueden a una nocién de que (1) lo que constituye el "desarrollo” es bésica-
mente el incremento de la produccibén y productividad agricolas y (2) que lo
que obstaculiza ese desarrollo es la falta de conocimientos tecnolégicos y
las fallas en su transmisién a los agricultores, debidas en parte a la insu-
ficiente preparacién de personal técnico. Ambos aspectos merecen una aten-

ci6n adicional.

En primer lugar, se ha tratado de producir cambios compatibles con la
estabilidad de la estructura de la sociedad o cambios que son necesarios

para el sostenimiento de esa estabilidad. Esto se logra mayormente a tra-

vés de contactos culturales y de difusibén. Los contactos culturales que
presupone la capacitacibm de personal permiten, a menudo, la adopcibn de
elementos y sistemas culturales "desarrollados”. Y en el caso de la agri-
cultura, la creacién y difusién tecnolégica se supone que es un motor im-
portante del cambio y desarrollo de las sociedades, Es mfis: llega a consi-
derarse que la falta de desarrollo es bfsicamente un problema de baja pro-
duccién y productividad y que la capacitacién para el manejo de la nueva

tecnologia es una manera de superar esa falta de desarrollo.
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En segundo lugar, es perceptible una modificacién del interés de la coo-
peracibén técnica del técnico individual a la organizacibén y atn al sistema
del cual hace parte la organizacién. Para este cambio de énfasis existen,
entre otras, razones de eficiencia, ya que, obviamente, es mis limitado el
nGmero de instituciones nacionales que el de técnicos que potencialmente
pueden ser atendidos. Adem&s, ha llegado a entenderse que la operaciém pro-
pia por organismos de cooperacibédn técnica de programas (o funciones) naciona-
les, inhibe en algln grado el desarrollo de habilidades del personal nacional
y crea entes con caracteristicas peculiares que no estén en capacidad de sub-

sistir cuando se reintegran al aparato administrativo corriente de un pais.

Cuando el desarrollo agricola se concibe como un esfuerzo de mejoramiento
de los niveles de vida y participacién del grueso de la poblacién agricola,
los cambios necesarios implican modificaciones estructurales (entendidas,
por ejemplo, como cambios sobre quién posee los recursos y quién recibe los
beneficios del producto). Estos cambios estructurales se caracterizan ademis
por una alta dosis de urgencia y sentimiento nacionalista. Bajo estas cir-
cunstancias, los organismos de cooperacién técnica han modificado, si no 1la
composicién por lo menos el contenido de los instrumentos que ofrecen. También
han cambiado el énfasis -de operacidém directa a capacitacién para la operacién
nacional. Por una parte, el contenido de la asistencia a la educacién, la inves-
tigacién y la asesoria directa esti fuertemente comprometido - y es instrumen-
tal - con los propbsitos o filosofia general del desarrollo. la urgencia de
estos propbsitos ha exigido también la concepcibn y puesta en prictica de mé-
todos que permitan una aplicacidén masiva y en corto plazo de los imnstrumentos

de cooperacidn técnica usados. Por la otra, la operacién directa de programas



e

s

w

v
.
'
[P
v

4}

S
"
;

s

o)

o R
I .

i . S
.. I |
- . ' N
[T '; B !
: .

.
PEIEY]
PR
e
gt

e

©

,-

:
se




-10-

nacionales por organismos de cooperacibén técnica se ve fuertemente reducida -
en linea con tendencias nacionalistas - y en buena medida por la necesidad, ya
citada, de encajar la accién de las instituciones dentro de los propdsitos del

desarrollo, 1o cual es mis fécil de hacer a través de personal nacional.

Al reconocer que buena parte de la falta de desarrollo puede asociarse
con la dependencia politica, econémica y cultural del exterior, la cooperacibén
técnica se ve explicita o implicitamente acusada de ser un ingrediente que
ayude a configurar esa dependencia. A menos que la cooperacién técnica se com-
prometa abiertamente con la filosofia y la prfictica nacional del desarrollo,

su papel (o razén de ser) desaparece prontamente.

D. Io que es y no es la cooperacién técnica

1. Una Concepcibdn sobre la Funcibédn de la Cooperacibén Técnica

Una cooperacidn técnica consciente de su papel ante el cambio econbémico
y social, que recoja todo lo positivo de 1la experiencia pasada y lo sepa
unir a nuevas orientaciones puede constituir una pieza importante en el de-

sarrollo de los paises.

Primeramente la cooperacibén técnica debe conservar su papel de ayudar
a los paises a realizar aquellas acciones que los paises no estén en condi-
ciones de llevar a cabo o las realizarian a muy altos costos. Esa coopera-
cién puede ser a veces mis eficiente tanto para el pais como para el orga-
nismo de cooperacibédm técnica si se concentra en el fortalecimiento de sus
instituciones que promuevan el desarrollo agricola. Dos requisitos adicio-
nales e interligados parecen necesarios en este (ltimo proceso:

- ©1 organismo de cooperacibn técnica no debe decidir ni ejecutar las
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acciones por las instituciones nacionales, sino capacitar a esas instituciones
para que las lleven a cabo

- no debe tratarse de crear ofortalecer instituciones con caracteristicas
tales que desaparezcan al integrarse dentro del esquema corriente de la ad-

ministracién nacional.

En segundo lugar, la cooperacidén técnica debe entenderse como un proceso
de redistribucién de servicios y asistencia de paises desarrollados, y en el
caso de América latina de los paises de mayor desarrollo relativo, hacia los
paises con menores recursos y menor desarrollo relativo. Llas razones de este
proceso redistributivo, desde el punto de vista de paises més adelantados pue-
den ser, entre otras, de tipo politico, econbmico o humanitarista. 88lo que
cuando se ejecutan a través de un organismo multinacional puede hacerse menos
visible buena parte de su contenido politico y econémico - en comparaciém con

acciones bilaterales - para dar mayor campo al contenido humanitarista.

En los dos papeles discutidos, la cooperacibédn técnica tieme funciones
que conviene hacer explicitas tanto para los organismos multinacionales como
para 1los paises. Con ello se asegura una mejor orientaciédn de los primeros
y se contribuye a crear expectativas concretas en los segundos. Esas funciones
de la cooperacibén técnica pueden identificarse como las siguientes:

a. Promocién y operacién de acciones multinacionales: Se refiere a ac-

tivi&ades que por sus caracteristicas superan el esfuerzo de un pais tomado
aisladamente. Entre esta categoria pueden mencionarse:
- la recolpilacién y publicacién de estadisticas multinacionales
- la promocién de convenios de regulacién de precios de productos
bésicos

- la promocién de acuerdos multinacionales sobre sanidad vegetal y animal
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- la coordinacién en la elaboracién y ejecucién de proyectos agricolas
que cubren dos o més paises
- la elaboracién de estudios que ayudan a definir politicas y estrate-

glas que envuelvan las acciones de mAs de un pais

b. Fuentes de modelos mejorados de cambio: el contacto de los organismos

multinacionales con experiencias positivas de los paises, permite la formula-

cién de "modelos” mejorados con relacién a:

objetivos sectoriales

estrategia para la aplicacién de esos objetivos

organizacién y coordinacibén para la operacibén sectorial

fortalecimiento de instituciones especificas

sistemas de incentivos y de asignacién de recursos sectoriales

Se trata, en otras palabras, de aprovechar en beneficio de unos paises,
los enfoques y orientaciones sobre el sistema institucional que han tenido

éxito en otros paises de desarrollo relativo similar.

c. Participacibn en la funcibén de liderazgo: tanto al nivel del sistema

institucional como de instituciones especificas, los técnicos experimentados
de organismos multinacionales pueden ser Gtiles como participantes-asesores
en el establecimiento de nuevas doctrinas y prioridades, en la estructuracibén
de programas y en el mejoramiento de la organizacién interna y la coordinacibn

externa.

d. Complemento a la asistencia financiera: 1la asistencia financiera que

requieren los paises para el desarrollo agricola exige generalmente un comple-

mento importante de cooperacibdm técnica, tanto en las etapas de preparacibén y
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evaluacién de los proyectos, como en las etapas de ejecucién y control. Esta
cooperacidén técnica puede tomar las formas tradicionales de cursos cortos, adies-
tramiento en servicio, informacién técnica y asesoria en fases especificas de

esos proyectos,

e. Provisién de servicios de evaluacién: esta funcién se refiere a la

identificacién y propuesta de medidas correctivas para mejorar continuamente
las acciones administrativas (programacibédn, organizacibdn, direccién, coordina-
cién y control) que pueden estar afectando la obtencién<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>