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I, - INTRODUCCION

E1 MIDA fue creado en 1973 a través del decreto Ley 12 a
rafz de la reorganizacion estructural completa que se hizo del

Sector Piblico Agricola en Panama.

Sinembargo, persiste una preocupacion de que los esfuerzos

de reorganizacidn no hayan rendido los frutos esperados.

Durante 1974 y 1975 se realizaron dos estudios de avance:
uno a nivel general del MIDA y otro especifico de la Regional I, lle-
vado a cabo con la colaboracidén del I1I1CA, y cuyos resultados arrojaron
una serie de problemas y limitantes de implementacion del nuevo esque-

ma institucional.

Después de unos cuatro afios de negociaciones, actualmente se
ha establecido un proyecto de Fortalecimiento Institucional del MIDA
con financiamiento del BID, el cual lo ejecuta el IICA a través de un

contrato con el MIDA.

Dentro de dicho contrato, se presenta este informe cuyo pro-
p6$it6 es el de analizar el funcionamiento y capacidad operativa de
la Regional | del MIDA, como un estudio de caso de su organizacidon re-

gional, a peticién de las autoridades ministeriales.
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Dentro del enfoque metodoldgico, el presente informe busca como
caracterizar el sistema sociotécnico regional del MIDA de manera de pre-
sentar algunas alternativas que le permitan pasar a un estadio deseable,
tal y como lo anticipan las autoridades panamefdas. Es de ese modo que
en la evaluacién se habla de funciones basicas y productos '"anticipados',

los cuales se utilizan como parametros de evaluacion.

En el:Cathulo Il se sintetiza la metodologfa analitica, pasan-
do luego a presentar el resultado de la evaluacién en s7, en el Capitulo
Ill, trat ando de identificar las fuentes y causas mas probables de de-
gradaci6i del sistema regional del MIDA. En el Capftulo IV se resumen
las conclusiones del anadlisis para finalmente, en el Capitulo V presentar
algunas 1Tneas de accidon para la reorientacion y adaptacion del sistema

al medio ambiente en que debe operar.

Las restricciones impuestas de concentrar .1a evaluacidon regional
del ‘MIDA al estudio de caso de una region. EI requerimiento de concen-
trar la atencidon en soluciones mas que en delinear los problemas'bésicos-
- de funcionamiento de la regional. Aunado a la informal manera con que
se ha implementado la reforma institucional de 1973, condicionan la pre-
sentacion y estilo del presente informe. Ademds, dentro del esfuerzo de
cooperacion técnica se suma la necesidad .de mantener un propdsito didacti-

co del presente trabajo.

Al finalizar el informe, nos asaltan tres preocupaciones funda-

mentales que surjen de la evaluacidn y que se desprenden como actividades
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necesariamente complementarias al presente documento. Sugerimos que se

retomen para andlisis y futura consideracion por parte de los ejecutores

del proyecto:

a)

b)

c)

. *
Una se refiere a la necesidad de realizar un inventario

de motivaciones del personal de la Regidn I.
Cualquier sistema futuro de reencauce de motivaciones
dentro de la proxima reorganizacidon del MIDA, deberd tomar

en cuenta en forma muy especial este elemento.

Un segundo punto se refiere a un estudio complementario
de los problemas de coordinacidon intra e interinstitucio-

nal que permita la reconceptualizacion y definicién de

estrategias apropiadas de coordinacidon en el sector; vy,

El tercero se refiere a la necesidad de un estudio en pro-
fundidad complementario sobre el sistema actual de Asisten-
cia Técnica del MIDA. Nos preocupa fundamentalmente una
evaluacion en profundidad de la metodologia de tfansferen-

cia de tecnologia; la estrategia eﬁ uso y los efectos de
ésta en la combinacion efectiva de recursos a nivel de fin-

ca y/o asentamiento campesino, de tal manera de poder re-
conceptualizar nuevas estrategias .y modelos de asistencia téc-

nica al productor.
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II.  METODOLOGIA DE ANALISIS

A, BREVE DESCRIPCION DEL ENFOQUE DE SISTEMAS PARA EL DISEFIO Y
EVALUACION INSTITUCIONAL

El1 "enfoque de sistemas'' es una manera Gtil para analizar situa-
ciones complejas. El propbsito del andlisis es el de mejorar el conoci-
miento, mejorar la comprensidn y la generacidn de decisiones racionales en

relacién a un problema y sus posibles soluciones.

Las herramientas basicas del andlisis de sistemas no las consti-
tuyen ni formulas ni reglas. Dichas herramientas no son mis que instru-
mentos simples para anotar hechos. Dichos instrumentos ayudan al ''mapeo'
del sistema. Estipulan relaciones que a veces inicamente pueden ser esti-

puladas en forma de estimados.

Dentro del modelo analftico a utilizar, cualquier institucién o
cuaiquier problema institucional puede ser considerado en términos de un
modelo general de sistema abierto. Este enfoque reconoce que el sistema
social .estd en una relacidon dinamica con su ambiente y recibe varios
insumos del mismo, transformdndolos de algin modo, y exportando pfoductos

(Ver grafica 1).

El sistema abierto estd en contfnua °“interaccidon con su ambiente
y alcanza un 'estado estable' o equilibrio dindmico mientras continGa man-
teniendo la capacidad para trabajar o transformar insumos. Su superviven-

cia no serfa posible sin una contfnua entrada, transformacion y salida.

Dentro del modelo analftico, la institucidn se ve como un siste-

ma sociotécnico abierto, compuesto por una serie de subsistemas,
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Estos subsistemas o componentes del sistema sociotéchico son:

a) Doctrina instftucional

b) Catalizadores: humanos, fisicos e informaticos
c) Estructura interna

d) fecnologfa

e), Logfstica de procesos internos

f) Administracién interna

Algunas caracterfsticas importantes de los sistemas sociotéc-
nicos son:
1) No son naturales como los sistemas ffsicos o biol&gicos,

sino que son creados y por lo tanto administrados.
2) Hay 1fmites que separan a la organizacion de su ambiente.

3) Un sistema estd compuesto de subsistemas de un orden in-
ferior y es parte integrante de un suprasistema. Existe

pues una jerarquia de sistemas.

L) La institucidn puede adaptarse a los cambios del ambiente
y por consiguiente el sistema sociotécnico puede mantener
un equilibrio dindmico contfnuo (o sea que el sistema

abierto alcanza un estado estable).

5) La realimentacidn, permite al sistema sociotécnico recibir
contfnuamente informacion sobre su ambiente, la cual le

ayuda a adaptarse al ambiente.
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6) Todo sistema abierto posee la caracteristica de 'equifi-
nalidad". La funcién basica del sistema puede ser cumpli-
da a partir de insumos variados y a través de diferentes

arreglos de los subsistemas que 1o componen.

Algunas definiciones

Un sistema: es una coleccion de componentes o subsistemas, los

cuales interactdan para el logro de una funcidon comin.

La funcidon: constituye el quehacer fundamental del sistema. La
funcidon no constituye ni los objetivos, ni los resultados o productos

institucionales deseados del sistema.

Componentes: constituyen los elementos de un sistema. Pueden ser
elementales o pueden ser subsistemas conteniendo cada uno sus propios

componentes distintos.

Medio ambiente: es el conjunto de todos los factores que son so-

bresalientes, para la comprension de las relaciones del sistema, pero que
estan fuera de la influencia de los componentes del propio sistema. Den-
tro del medio ambiente se distinguen cuatro elementos discretos: Restric-
tivos, habilitadores, facilitadores y el de la clientela especifica. Los

elementos del medio sf tienen influencia sobre los componentes del sistema.

Insumos: Lo constituyen la informacién y/o Tftems ffsicos que ''en-
tra'' al sistema para ser transformada a través de una cierta ''logistica

de procesos'', en ''productos'' del sistema.



Digitized by GOOS[Q



8

Productos: son los resultados deseados y no deseados, de los
procesos de transformacion de un sistema. Los ''resultados deseados'

permiten al sistema cumplir con su '"funcion''.

Logfstica de procesos:” Es la secuencia a través de la cual los

insumos, son.trabajados, transformados o procesados en productos, ge-

neralmente con la ayuda de elementos ''catalizadores' del sistema.

Catalizadores fisicos: son las facilidades, equipos, etc., que

son necesarios para que los insumos sean transformados en productos del .
sistema, pero los cuales no constituyen en s, ni insumos ni productos

del mismo.

Catalizadores humanos: son el personal que es necesario para.que

el sistema desempefie su funcion, pero los cuales no constituyen en s insu-

mos' o productos del sistema.

Catalizadores informadticos: 1lo constituyen las .comunicaciones

(orales o escritas) y el conocimiento, que permiten que la logistica de
procesos se de, pero las cuales no constituyen asi mismo insumos o pro-
ductos del sistema v.g. asignaciones de cargos, métodos de consulta,

calendarios de ejecucion.

Doctrina institucional: representa los valores, creencias y filoso-

fia general del sistema socio-técnico. Esta se concreta en objetivos insti-

tucionales, estrategia operativa y funciones.operativas del sistema.

Estructura interna: la constituye la division interna del trabajo,

las lineas de mando establecidas, las l17neas de comunicacién, responsabilidad
por las tareas envueltas en los procesos y la descentralizacion de opera-

ciones. !
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Tecnologfa: se refiere al cimulo de conocimientos, destrezas
y habilidades necesarias, incluyendo las técnicas aplicadas, . necesarias
para que los cataliticos humanos catalicen en forma apropiada los proce-

sos de transformacidén de los insumos en productos.

Administracion interna: se extiende a través de todo el sistema,

relaciénéndo]o con el ambiente, estableciendo planes de trabajo y pre-
supuestos; coordinando internamente el sistema y controlando su desempe-

fio.

B. PROCESO GLOBAL DE EVALUACION INSTITUCIONAL

1. El proceso global de evaluacién institucional utilizado,
parte del andlisis de la '"funcidn basica'" que debe cumplir el sistema

regional del MIDA.

La funcidén basica del sistema se identifica del marco legal esta-
blecido, el cual autoriza la actuacidn del sistema, dindole legitimidad,
otorgandole atribuciones legales y constituyéndose‘en el poligono de ac-
cion para t odas las .decisiones y actividades del sistema. AsT mismo sera
necesario analizar las limitaciones y restricciones que&lpone dicho marco

legal.

La funcidn basica asT mismo, puede ser de naturaleza "anticipada''.
0 sea, que se anticipa una funcidén o grupo de funciones basicds para el
sistema, diferentes a las actuales o que implican un estddio superior de

las mismas.
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2. Andlisis de realizaciones. Este siguiente paso analftico
involucra la identificacion de los productos deseados del sistema. .
Estos a su vez pueden ser de orden legal o de naturaleza anticipada. Los
productos permiten al sistema cumplir con su funcidn basica. -De manera
que nos interesa identificarlos, caracterizarlof e identificar su dimensién

temporal.

Para el presente estudio,hemos utilizado ''productos trazadores'',
los cualés consisten en productos seleccionados por su importancia dentro
de cada ''tema funcional dominante' segin los subambientes que envuelven

al sistema.

Ejemplo:

- Tema funcional dominante: Produccion agricola regional

- Producto trazador: Estimados de produccidn

- Tema funcional dominante: Asistencia a. las organizaciones
campesinas

- Producto: : PLEX (Plan de Explotaciéﬁ).

Los productos - trazadores seleccionados, luego se estudian
por la logistica de procesos a través de la cual se géneran, y los insu-
mos que se utilizan en la transférmacion. Se estudian -las tecnologfas uti-
lizadas para su generacidn. Se estudian asiT mismo por la forma en que fluyen
dentro de la estructura interna del sistema. Lo anterior nos facilita una
primera aproximacion de las condiciones int ernas del sistema que se eva-

lGa.
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Una segunda aproximacidn al. problema, consiste en identificar
su compaginacién con la doctrina institucional.y su integracién con

la Administracidon global del sistema. .

Luego se procede a evaluar los productos trazadores selecciona-

dos.

Estos se comparan con el producto normativo legal o con el pro-
ducto anticipado por las altas autoridades del MIDA. Lo‘anterior nos permite

identificar la efectividad o su falta.de efectividad del sistema.

3. Andlisis de fuentes y causas de degradacion del sistema
Aqui se trata de explicar las fuentes y causas de la des-
viacioén entre productos actuales y productos normativo-legales o los anti-
cipados.
3.1 Analisis de las relaciones ambientales
- Se comparan-luego los productos trazadores con las
necesidades sentidas del grupo-objetivo hacia el cual

son dirigidos dichos prodddtos.-

Se comparan con las demandas técnicas y politicas

que se le imponen al sistema y que se relacionan con el
producto trazador. Luego la eficacia analizada, jun-

to con la valoracion que le asigna el medio ambiente .
a dichos productos nos .permite estimar su institucionali-

dad.

3.2 Luego se procede al andlisis de cada subsistema. Dentro
del documento se presenta una breve reseiia .de las carac-

teristicas de cada subsistema; la situacidn encontrada;
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su efecto sobre otros subsistemas y su efecto sobre

las relaciones ambientales.

4, E1 proceso culmina en la evaluacidon en base al analisis an-
terior sobre:
L.1 La calidad y comportamiento del sistema total
" 4.2 La accidon del sistema.en temas funcionales dominan-

tes, seleccionados

4.3 La accion del sistema en lo que concierne a sus pre-
visiones para la accidén (Planificacién) y sus activi-
dades propias de ejecucidon de acciones para el de-
sarrollo.

k.4 Seleccidén de componentes estratégicos del sistema que

afectan su equilibrio ambiental.

C. METODO DEL ESTUDIO

Con base a las restricciones ya indicadas, el método utilizado

para estudiar el funcionamiento del sistema regional consistid en:

C.1 La seleccion de "informantes claves' en la REgién I, a
través de los cuales se trataba de entender el funcionamienta del sis-
tema.

c.2 La identificacién y seleccién de productos trazadores, segin

_ el '"tema funcional dominante' de cada entidad involucrada del sistema.

c.3 La elaboracién de un Plan de entrevistas con altos fun-
cionarios del despacho ministerial, Direccionales Nacionales, la sed de

la Direccidn Regional en David (Chiriquf), una Subdireccion de Area,
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una agencia de produccion y un par de asentamientos campesinos.

C.h El trabajo de "campo! durd un total de 7 dfas,
c.5 Luego se continudé con un trabajo de gabinete que inclufa
la organizacién, procesamiento y anilisis de la informacidn recopilada

y la redaccidn .del documento final de evaluacidn de la Regional 1.
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III."  RESULTADOS DE LA EVALUACION DEL SISTEMA REGIONAL DEL MIDA

A, EL MARCO DE LEGALIDAD DEL SISTEMA REGIONAL

Este se encuentra explicitado en el contenido de la Ley 12 del
28 de enero de 1973 por la que se crea el Ministerio de Desarrollo
Agfopecuario. En‘la migma, se establece la creacion de las Direcciones
Regionales y.se eStableceh comé atribuciones las de: a) éjercer la repre-
sentacidn del Ministro a nivel regional ante los Consejos Provinciales
de Coordinacién vy, b)'dirigir y coordinar las actividades del Miniss

terio a nivel regional, provincial, municipal y comunal.

Las anteriores atribuciones constituyen todo el poligono de accidn i
definido para el funcionamiento de las Direcciones Regionales del MIDA !
dentro del cual deberan enmarcarse todas las decisiones y actividades

pertinentes.

Por otro lado, dentro del marco legal se establece asimismo, que
las Direcciones Nacionales son &rganos de ej;cucién, ademas de supervi-
sion, estudio, asesorfa y organos de apoyo a los funcionarios de campo.
Estableciéndose\igualmente que las Di recciones Regionales, dirigen y coor-
dinan las actividades del MIDA a nivel regional, provincial, municipal

y comunal.

Lo anterior plantea un serio conflicto.de dualidad de funciones
entre ambos niveles de organizacidon. Por otro lado, existe un conflicto .
de jurisdiccién, ya que a pesar de que se reconoce al Director Regional

como autoridad méxima administrativa del MIDA en la regién, se da una

)
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confusidn de roles en cuanto a su legitimidad como jefe de sector en
la region y la atribucién legélmente establecida de represehtar al
Ministro Gnicamente ante los consejos provinciales de coordinacidon en

la regiodn.

Asfmismo, existe.incompatibi]idad entre el rol asignado al
Ministro de: a) jefevsuperior del sector, y b) Alta Autoridad encar-
gada de administrar la ejecucidon de la politica, planes, programas y
normas de la accion sectoriai del gobierno, con el rol de '"Ministrito
Regional'' que en la practica se le asigna al Director Regional.  Esto se
debe a que el marco legal de Ley 12, restringe el rol de dicho Director
Regional a: a) Difigirjy coordinar la ejecucidn de las actividades del

MIDA dentro de cada regidn agricola y limitar la representacidn minis-

terial Gnica .y exclusivamente ante los consejos provinciales de coor-

dinacion.
B. IDENTIFICACION DE LA FUNCION BASICA DEL SISTEMA

Todo sistema sociotécnico, dentro de la intencionalidad de su
creacion, se orienta al cumplimiento de una funcidn basica o grupo de
funciones basicas que determinan la mision fundamental del quehacer del

mismo.

Resulta entonces imprescindible identificar y tipificar dicha
funcion. La definicién clara y precisa de la funcidn basica provee el
patron de normatividad necesario para la generacidn de los productos y

su evaluacion, que salen del sistema. Asimismo, dentro de la
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institucionalidad del sistema sociotécnico, la tarea fundamental de la
administfacién»{nterna del sistema consiste en lograr un cumplimiento

satisfactorio de esta funcion basica.

Metodol6gicamente nos hemos enfrentado a la dificultad de poder

identificar y aislar la funcion basica del sistema regional del MIDA,

La Ley 12 establece la finalidad.del suprasistema MIDA como la
de: |
a) Promover y asegurar el mejora&iento econdmico, social
y politico del hombre y la comunidad rural y su partici-
bacién en la vida nécional; y
b) Definir y ejecutar la politica agricota necesaria, a tra-

vés de planes y programas para el sector.

Para el nivel regional, aparte de definir el rol del Director
Regibnal, no se explicita la funcidén basica derivada para el nivel re-
gional. Sin embafgo, se podria deducir que ésta podrfé traducirse en
""la ejecucién de la politica agricola a través de planes y programas es-
pecificos para el seétor dentro de cada region''. Esto, no se encuentra

normado ni oficializado.

Para salvar esta restriccion metodoldgica, de aqui en adelante
.estaremos utilizando el concepto de ''funcidon basica anticipada', que
dentro de la metodologia utilizada, se ha logrado aislar y definir a tra-
vés de una discusion especial con las altas autoridades del MIDA. EI

resultado anterior indica que las autoridades del MIDA "anticipan'' que
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V.

ve para el futuro, el sistema regional deberd cumplir una funcidn ba-

sica de, "administrar la ejecucion de la polftica agricola, plaBes, pro-

-gramas_y normas de la action sectorial del gobierno en la region!

Lo anterior .implica que el grupo de funciones basicas mas es-

pecificas necesarids para la ejecucidon apropiada deberan orientarse hacia

el corto plazo para su operativizaciodn.

Estas ''funciones anticipadas'' por el despacho ministerial y que

deberén constituir la misién basica del sistema regional en el futuro

incluyen:

a)

"b)

c)

d)

La funcidon de Direccién, cuya tarea principal y perma-
nente sera la de ''adoptar decisiones' con respecto a
las alternativas de 1o que hay que hacer y como se hara,

para la ejecucion de la politica agricola en la regiodn.

La funcidn de especificacidon, que comprendera la pro-

gramacidon detallada de las decisiones adoptadas, incluyen-
do la asignacidn de responsabilidades y delegacién de

autoridad.

La funcidn de coordinacidn, que comprende la integracidn

-

de actividades mas relevantes, en forma intencional, en

la forma mas apropiada y en el tiempo mas oportuno.

La funcidén de control, que deberad mant ener la ejecucidn
de la politica, programas y proyectos en conformidad en
las normas de decisidn establecidas dentro de los 17mites

de variacion admisibles.
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C.  IDENTIFICACION Y ANALISIS DE LOS "PRODUCTOS ANTICIPADOS'

Ya se menciond anteriormente la dificultad metédolégica de
identificar la funcidén basica del sistema en base al marco legal es-
tablecido. Lo mismo se aplica a los productos que genera el sist ema
Yy que permitir?aﬁ aicanzar la funcidn basica. Para obviar esta limita-
cion, la evaluacion se realizard en funci6n de 10s '"Productos anticipa-
dos' que deberdn permitir el cumplimiento de las cuatro funciones ba-

sicas del futuro sistema regional.

Para facilitar el andlisis se han seleccionado 'productos tra-
zadores' (que permiten .un trazado imaginario) a través de los cuales se
"mapea' la logistica de procesos utilizados, técnicas empleadas, su flu-
Jjo dentro de la estructura jntérna y la naturaleza de los insumos que se
procesan. .La seleccidn de productos trazadores, se realizd en base al

""tema funcional dominante'' que corresponde.
En el cuadro siguiente se sintetiza lo anterior.

c.1 Caracterizacion de Productos trazadores seleccionados

a) Presupuesto de funcionamiento regional

Consiste en un consolidado regional de los presupues-
tos individuales que prepara cada uno de los &rganos de la Direccidon Re-
gional. En general el proceso de su elaboracidn consiste en orientar
a los diversos departamentos en el uso de los formularios oficiales. Cada
unidad elabora sus estimados de gasto para el afio. - Esto se consolida por
partidas presupuestarias por el Departamento Regional de Planificacion.

Se envia a la sede central y luego regresa el presupuesto regional definitivo
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aprobado. - A continuacidn se efectldan los ajustes de cifras y se hacen
las reasignaciones debidas por rubro presupuestario y por programa res-
pectivo. Los Gnicos insumos que se utilizan son las asignaciones del

afio anterior, las restricciones presupuestarias que regiran para el afio

siguiente.

b) Planes de Produccion (PLEX)

Este es otro de los actuales instrumentos programa-
ticos importantes en vigencia. E1 PLEX consiste en un estimado preshpues-
tario de los gastos en que fncurre cada o manizacion campesina para su
proceso productivo respectivo. Este proceso se basa generalmente en un
cultivo y sus estimados se circunscriben a las necesidades del ciclo del

cultivo.

c) “Plan'" de Asistencia Técnica

Consiste en un cronograma de actividades rutinarias
involucradas en la asistencia técnica que brinda el MIDA y cuyo cliente prin-
cipal son las organizaciones campesinas. De los 59 Grupos Campesinos en la
regién, un total de 18 reciben asistencia técnica. La mayor concentra-
cion de ésta se orienta a los granos basicos, de los cuales el arroz es
el més importante con un total de 2,000 (dos mil) Ha. y el mafz con 600
(seiscientos) Ha. atendidas por el Departamento de Produccién Agricola a

través de sus coordinadores de campo.

d) Plan de Capacitacidon en Gestion empresarial de

grupos. organizados

Igual que lo anterior, é€ste consiste en un crono-

grama de cursos a .impartir rutinariamente durante el afio con su estimado

de gastos aproximados.



Digitized by GOOS[Q



2

e) Informes de realizaciones de la Direccién Regional

Rensualmente, cada Jefe de Departamento hace su infor-
me de labores para la Direccidn Nacional con copia a la Direccién Regio-
nal. Estos informes son consolidados luego en un informe regional de reali-

zaciones para. el.despacho ministerial.

c2 Evaluacidon de los productos trazadores

Solo un comentario cabe sefialar dentro de este acapite.
Los productos . trazadores identificados y caracterizados constitﬁyen una
serie de actividades rutinarias de operaciones preestablecidas,qug dejan
mucho que desear con relacion a los productos que las autoridades desean que

se generen en un futuro cercano.

E1 PLEX constituye sino el Gnico, uno de los mas importantes -
instrumentos de planificacién y toma de decisiones para la regién. Sinem-
bargo, no se le est3d dando el uso debido ni est3 .dando los resultados

deseables esperados.

En la siguiente seccion estaremos analizando las posibles fuen-
tes y causas de degradacién del sistema, en base a la evaluacién de los

diversos subsistemas que lo integran.
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D, ANALISIS DE FUENTES Y CAUSAS DE DEGRADACION DEL SISTEMA

REGIONAL

AsT como los insumos que entran al sistema influyen en los pro-

ductos que se generan del mismo, en igual manera, las caracterfsticas in-

ternas de los elementos o subsistemas componentes influyen en las trans-

formaciones internas que se dan y en la cantidad y calidad de las salidas

del sistema.

@

Los subsistemas no s6lo transforman los insumos en productos,

sino que, a veces, también pueden inhibir y/o reorientar las entradas re-

cibidas como insumos.

Los subsistemas que nos interesa caracterizar son los de:

1)
2)

3)
L)
5)

D.1

Doctrina institucional

Estructura interna

Catalizadores

Tecnologia y Logistica de Procesos

Administracidon interna

La situacién de las relaciones del sistema regional

con el medio ambiente -

a) Caracterfisticas:

Las relaciones del sistema estan dadas por los

flujos de informacion que entran al sistema en forma de insumos y losvflujos

de informacién que salen del mismo hacia el ambiente, dentro del cual luego

son evaluados por sus elementos componentes y que a su vez ratifican o
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modifican los insumos, retroalimentando de esa forma al sistema. Los insu-
mos se traducen bdsicamente en demandas y restricciones impuestas. Las de-
mandas pueden ser técnicas, polfticas y sociales. Estas demandas pueden ser

a corto o a largo plazo. Pueden ser previstas o pueden ser coyunturales.

Las restricciones asi mismo pueden ser: técnicas, polfticas y so-
~ciales. Poseen caracteristicas fijas y variables. Poseen temporalidad en el
sentido que puedan ser de corto plazo o de largo plazo. Asi mismo, pueden

ser geograficas.

Nos interesa aquf analizar que tan efectivo es el sistema en gene-
rar productos que llenan las expectativas demandadas y su eficiencia en la uti-

lizacion de los insumos ambientales.

En el Grafico N°3 se esquematizan las fuerzas y su sentido en que
afectan los diversos subsistemas. La doctrina institucional debe cristalizar
los valareg,creencias y hechos, plasmados en los objetivos para el desarrollo,
la gran estrategia y polftica sectorial.. La estructura interna del sistema
regional asi mismo debe adaptarse en su disefio al grado de heterogeneidad e

incertidumbre del ambiente agrario en particular. Dentro de las estructuras,
las fuerzas son de doble sentido en cuanto las estructuras de asesorfa y de
apoyo internag,deben intercambiarvflujos informaticos con las homdlogas exter-

nas al sistema.

El subsistema tecnoldgico.y procesal agricola para ser eficiente y
eficaz debe funcionar como sistema abierto ya que las nuevas tecnologias que
generan los elementos del ambiente provocan tensiones al interior de este

- subsistema.
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Finalmente, el subsistema de Administracion Interna cristaliza
sus decisiones en base a los Insﬁmos dg,uetas secforialqs;‘polfflcas
institucionales, presupuestarias y administrativas; de las necesidades sén-'
tidas de la ;lientela y las enmarca dentro de lo posible en base a las res-
tricciones que le impone el ambiente. A su vez realimenta al sistema, evaluando
sus productos y facilitando la ratificacion o modificacion de los insumos a

los que tiene acceso. ' h : .

b) Situacidn encontrada

lCudles son las fuerzas que realmente actian sobre

el actual sistema regional del MIDA?

4 - Identificacion de demandas técnicas:

"No se logrd establecer la existencia formal de

un conjunto coherente de decisiones formales y
oficiales en cuanto a objetivos para el de-

sarrollo agricola y un conjunto coherente de po-
liticas para el secfor.

El sistema regional debe formular su doctrina
interna a bése de estos insumos. La indefinicién
de estos eleméntos a ﬁivel central se traduce en
una doctrina incoherente, o en una falta comple-
ta de la misma.

En apoyo a la definicion de los elementos anterio- .
res, se deberian dar las demandas técnicas que
impondria el sist ema sectorial de planificacion
a sus elementos regionales. Tal .y como se vid en

el andlisis de productos actuales, no existe
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un flujo contfnuo y sistematico entre estos
elementos para poder cumplir-con sus tareas de
analisis de politica y disefio de alternativas.

Lo mismo sucede con ]og elementos de apoyo en

lo que concierne al andlisis administrativo.

En sintesis, déntro de las demandas técnicas,

el Gnico flujo.perceptible entre el medio y’'la
regional son las instrucciones que cada aﬁo_ba-
jan de la sede central .para la formulacidn del
presupuesto de funcionamiento.

E1 MIDA en general se caracteriza por la ausen-
cia de una polfitica de desarrollo agricola/rural
explicita o implicita claramente expresada, en lo
que concierne a la produccidn, la asistencia téc-
nica, el desarrollo de los recursos naturales re-
novables, el rol de los asentamientds, etc. AsT
mismo, tampoco se aprecia la existencia de pro-
gramas formales de desarrollo; no existe un pro-
ceso institucionalizado de generacidon, formulacidn,
operacionalizacion .y -control de programas de de-
sarrollo. Por ejemplo, informalmente se habla de
una politica de.la '""Canasta familiar', pero nadie
sabe en qué consiste “la.-mencionada canasta, cuales
son .los productos b3sicos que incluye, ni mucho me-
nos cual es el contenido sustantivo de dicha polfi-

tica y la forma de operacionalizarla.
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Identificacion de las demandas sociales:
Estas se expresan a través de las necesidades
sentidas de la poblacion objetivo hacia la cual

se orientan los productos del sistema. Deberfa

existir una estrat egia deliberada con mecanis-

mos e instrumentos apropiados para captar es-
tas necesidades y evaluar el resultado final de
los productos en la satfsfaccién de necesidades,
de tal manera de que a través de una realimen-
tacién apropiada se utilice esta informacidon co-
mo un insumo mas del sistema.

La Regional del MIDA no posee este intercambio
ambiental de informacion.

El caso de los campesinos de los Asentamientos
de "'Santa Rosa de Lima'' y ''Revolucidn en Marcha'
localizades en el area de Barus

Santa Rosa cueﬁta con 37 socios y un total de
240 ha. de las cuales 110 ha. se siembran de
arroz. La empresa tiene 8 afios de fundada.
"Revolucién en Marcha' cuenta con 45 socios
activos (de un total de 75). Se inicid en 1970
y cuenta con 460 ha., de las cuales 350 ha. se
siémbran de arroz. Los directivos de ambas em-
presas no tienen quejas acerca de la asesorfia

que reciben del MIDA para la siembra del arroz.
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Sinembargo, cuando se empezd a disecar la acti-
vidad &e ambas empresas, afIOfaron toda una
serie de\problemas y limitaciones que dejan en-
trever la problematica institucional béasica

del sector piublico agrfcola, a saber:

- Falta de precisidon de la funcidn basica
que debe cumblir el Estado con el sector
qrganizado.

- Impreci$ion acerca de cudl debe ser la po-
blacidn-objetivo de la accidn estatal. -

- Falta de una estrategia clara de asisten-
cia técnica a los asentamientos y a los pro-
ductores en general.

- La falta de una integracidon de estrategias
comunes de asistencia técnica entre las
diversas instituciones.

- Poca efectividad de los servicios que lle-
gan al campesino.

- Falta de capitalizacion de toda la gama de
mecanismos e instr umentos polfticos (Jun-
tas Comunales, provinciales, etc.) insti-
tucionales (CAR) existentes y que no estan

siendo utilizados eficientemente.
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Del estudio de ambos asentamientos considerados
como tipo A (tope superior que indica.la "buena"
situacion de los mismos) aflo;an una serie de
problemas comunes:
- Escasez de semilla de la variedad requeri-
da y contemplada en el PLEX.
- Semilla certificada que les vende ENASEM
con germinacién deficiente y contaminada
de malas hierbas.
- Planes de explotacidon que no cont emplan la
explotaciéh'intégral del asentamiento (pa-
ra obtimizar el ingreso y el“uso de la
tierra y mano de oSra); si no .que constituyen
un estimado de gastos y recursos para un cul-
tivo (arroz).
- 'Los_campesinos se ven obligados a sembrar
hasta dos y tres variedades diferentes a
las recomendadas.
- Poseen parcelas sembradas con arroz que no
son aptas.

- Hay un problema ser io de mala hierba (cafa-

cilla) de la que estd infestada la tierra
y la cual les cubre el cultivo tempranamen-
te por que las variedades que ;iembran son
de perfodo vegetativo largo. Ellos dicen

que con una variedad de 90 dfas de ciclo
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vegetativo podrfan obviar el problema.
pero esa variedad no e;té a disposicidn

de los asentamientos. -

Adem3s, entre otros, se dan problemas

de disponibilidad de maquinaria, de trans-
porte'para enviar el grano cosechado al
molino, pérdfdas post cosecha por mal al-
macenamiento mientras se envia al molino,
etc.

Adéis, se da un desfase entre 1a 'pre-
vision' que contiene el PLEX y su ejecu-
cién. Por ej. durante setiembre de 1980
se formuld el PLEX de 1981, los campesi-
nos quisieron iniciar la preparacion de
suelos (segin la brogramacién del PLEX
en‘enero'ﬁe 1981, pero como no se habfa
aprobado el PLEX, se retrasd hast a febre-
ro. Cuando ya se habfa iniciado el -proceso
productivo de la empresa, el BDA les noti-
ficé (en abril) que ya podrfan notariar el
préstamo aprobado. Se cuentan anécdotas
de que generalmente las pfevisiones del
PLEX sufren reducciones en area y montos
por los analistas del BDA, las cuales se
aprueban y notifican cén considerable re-

traso.
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A estas alturas cabe preguntarfe, LQué su-
cede con las estrategias ymodelos de trans-
ferencia tecnoldgica? Uqué pasa con la en-
trega coordinada de servicios?

lqué funcidn desempefia cada servicio estatal
y a qué orientacidn obedece la oferta de ser-
vicios del estado?

LPor qué no se identifican estas necesidades
sentidas y se revierten en procesos ra-
cionales de identificacidn, formulacién,
evaluacion y ejecucion de proyectos de apo-
yo al desarrollo agricola rufal?

LPor qué no se formulan'propuestas y eje-
cutan proyextos para desarrollar varieda-
des de 90 dias? iporqué no se formula un
proyecto de abas;ecimiento de semilla certi-
ficada de arroz a través de los propios in-
teresados? ! porqué-no se disefian planes
integrales de exﬁlotaciéﬁ y desarrollo in-
tegral de los asentamientos y productores

de la regidn? lporqué el.CAR No discute y
propone lineas de accidn para coordinar la
generacion y entrega apropiada de servicios'

a los productores?
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c) Conclusiones
Ya hencionamos que los tnicos insumos ambientales
que entran a la Regional | del MIDA, lo constituyen las réstricciones
técnicas impuestas por el nivel central ej. escasez y deficiencia de trans-

porte, combustible y presupuesto de operacion.

El efecto de ésto se revier te en los procesos de transforma-
cion de la regional, que se traducen en productos de pésima calidad, a-
tendiendo tareas insuficientes que dadas las condiciones actuales no po-
drfan facilitar el logro del grupo de funciqnes:bésicas anticipadas para

el futuro por parte .de las autoridades ministeriales.

AsT mismo, esta '"impermeabilidad' con el medio 1o que provoca,
~es una intensificacion del grado de incertidumbre ambiental dentro de la

cual debe operar el MIDA en la regidn.

La‘ausencié de politicas agricolas con una adecuada base de
sustentacion; la ausencia de una base cognocitiva integral de la proble-
matica de la regién; la heterqgeneidad misma del qmbfente social, condu-
cen a una intensificacion de la incertidumbre ambiental que influye en:

- La gficacia de los varios subsistemas y las relaciones

de equilibrio entre los mismos. Los subsistemas mayor-
mente afectados por el mal.manejo de los elementos am-
bientales son: la ''doctrina institucional', la "estructura
interna'' y'la "administracion interna' del sistema regio-

nal.
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En la normatividad de las transformaciones que deberfan

darse. El sistema desvia su atencidn a tareas que no

permiten el cumplimiento de su funcidn basica.

La administracion ineficaz del sistema, que se manifies-
ta en la ausencia de planes integrales ya sea de mediano
o de corto plazo, que traduzcan la doctrina en una logfs-
tica de procesos tal, que permita.la generacion de los
servicios que satisfagan las necesidades sentidas de

la poblacién-objetivo.
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D.2 Situacion de la '"Doctrina Institucional"

a) Caracterfsticas

Este subsistema representa los valorés, creencias y
filosoffa general del sistema. Se concretiza en la explicitacion, di-
fusidn, aceptacidn.e incorporacién por parte de.las entidades del siste-
ma, de objetivos institucionales, estrategias operativas y funciones opera-
tivas que proveen la orientacidn general de las transformaciones que se

dan al interior del mismo.

b) Situacidn encontrada

Hemos encontrado que tanto a nivel de las entidades
como delsistema en general, se di una imprecision en la percepcidon y ex-
plicitacion de la doctrina institucional. Los objet ivos institucionales
regionales no han sido definidos y cada entrevistado posee su propia per-

cepcion segin el ambiente funcional en donde se ubica cada entidad.

c) Efectos

La falta de una doctrina institucional formal y expli-
cita constituye una seria limitacidon por cuanto el sistema no cuenta con
un norte definido que oriente las transformaciones requeridas. Esto
afecta las relaciones con el subsistema de Administracion Interna, asi como
también explica las degradaciones encontradas en los productos analizados.
La ausencia de valores ldgicos formales para este subsistema podrian expli-
car asi mismo las inhibiciones identificadas en relacion a los insumos que
entran al sistema, principalmente los relacionados con presupuesto, trans-

porte y combustible.
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D.3 Situacion .de la '"Estructura Interna'

a) Caracterfsticas

Tiene que ver con las estructuras formales que se dan

entre las entidades componentes. Se pueden distinguir estructuras de:

" i) Direccidn. La componen los estratos encarga-
dos de la toma de decisiones y los mecanismos para traducirlas en progra-
mas, metas, actividades e instrucciones concretas; y los mecanismos forma-

les e informales de comunicacion e integracion de actividades.

ii) Asesorfa. La componen los estratos encargados de ve-

lar porque el sistema asuma un mayor grado de direccionalidad y flexibili-
dad que le permita enfrentar oportuna y sistematicamente las tensiones que

se dan al interior y al exterior del sistema.

iii) Apoyo. Se encargan de abastecer en forma adecuada

y oportuna a ‘las estructuras operativas.

iv) Operativas. Se encargan de las tareas sustantivas
del sistema, transformando continuamente insumos en productos finales para

. el medio ambiente.

b) Situacidén encontrada

Este subsistema es otra de las fuentes mas importantes
de degradacién del sistema. El an3lisis efectuado detecta una mezca de es-
tructuras sobrepuestas. El sistema como té[,muestra un -alto grado de en-

tropia que tiende hacia la desorganizacion y el desorden de sus componentes.
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Los evaluadores tuvimos acceso a un organigrama elaborado en diciem-
bre de 1980 en el cual se trata de representar en cierto ordenamiento las
diversas estructuras presentes en la regional. Sin embargo, en el Grafico
N°2 y 3 se resume la realidad encontrada en cuanto a la organizacion inter-
na. Los aspectos-sobresalientes detectados incluyen: falta de définicion
de las lTneas jerarquicas y 1Tneas de comunicacidn; falta de estructura-
cién apropiada y definicién de roles para la toma de decisiones (Direccidn),
para.el apoyo en la adaptacion al medio ambiente, y ayudar a darle direccio-
nalidad al sistema y que pueda enfrentar las demandas y restricciones ambien-
tales (Asesorfa); y para est ablecer una logistica de procesos adecuada y
con las tecnologias apropiadas que permitan la generacidn de productos que
logren aceptacidn, valor y funcionalidad. No existe una clasificacion de
cargos con su respectiva descripcion del puesto. Ausencia de reglas y proce-

dimientos administrativos formales.

Lo que m3s impresiona en relacion a este subsistena es la informa-
lidad de relaciones entre las diversas entidades del sistema. M3as que
un sistema regional como tal, 1o que se ha identificado es -una sefie de mi-
crosistemas individualizados que mantienen cierto grado de interrelacion po-
lTtica entre si en forma coyuntural. Por ejemplo, cada departamento regio-
nal se maneja en forma auténoma. La relacidon con la Direccion R egional se
establece cuando se trata un problema y/o su solucidn, que ''trasciende' al
Departamento. Esta “trasceﬁdencia" se define en términos de los efectos po-
ITticos del problema o la solucidn, dentro de la regién. Asi mismo, las de-
cisiones operativas propiés de cada Departamento son remitidas al nivel na-

cional.
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c) Efectos

De la situacidn anterior se puedeé identificar dos
aspectos basicos en cuanto al efecto de la degradacion del subsistema
de estructura interna sobre el subsist ema de coordinacién y el de cata-
lizadores humanés del sistema regional. La situacion actual se.caracteri-
za por un alto grado de diferenciacion funcional eﬁ la regional. Esto li-
mita seriamente el esfuerzo de integracidon necesaria para permitir una lo-
gistica de procesos coordinada para la generacidn y .entrega apropiada de

servicios en la region.

El otro efecto desestabilizadér se refiere al como la estructura
actual provoca cambios en los catalizadores humanos del sistema inhibien-
do el tfabajo del personal con un sentido de pertenencia al grupo y de
autorealizacion. El nivel de motivaciones de este componente se .podrfia
ubiéar en el estrato mas bajo de la piramide motivacional. Este aspecto
se refleja a todo nivel y en todas y cada una de las actividades de la re-

gional.

D.4 Situacidon del subsistema ''Catalizadores Humanos''

a) Caracterfisticas

Dentro del componente de cata lizadores, nos interesa
principalmente el Humano, referido en particular al personal técnico de
la regional. Los catalfticos humanos lo constituyen el personal técnico
necesario para que el sistema desempefie su funcidon. Estos interrelaciona-

rian el subsistema tecnoldgico en el de logistica de procesos, facilitando
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o inhibiendo las transformaciones internas y por consiguiente la ca-

lidad de los productos generados.’

b) Situacion encontrada“

Una constante expresada por los entrevistados se re-
fiere a 1a insuficiencia de personal técnico tanto en cantidad como en
preparacion. E1 MIDA ho opera una estrategia deliberada de contratacion
y capacitacién'de'su personal técnico. No existe un sist ema de clasifica-
cion de cargo y remuneraciones que incentive un buen desempefio. Una queja
permanente y a todo nivel se refiere a la escala salarial en relacion a
otras instituciones'pﬁblicas en la region. Sin embargo, el atributo
mas significativo que hemos identificado éomo una restriccion que ha-
brfa que estudiar mas a fondo es la referida a las '"'actitudes' del per-

sonal técnico.

Los desequilibrios internos .entre los diversos subsistemas han
inducido hacia una actitud de inercia, degradacion de valores en cuanto a
las tareas, y han empujado al sistema a una sobre simplificacion en el

tratamiento de demandas complejas por parte del medio ambiente.

Una demanda compleja que se genera en un asentamiento se le da un
tratamiento rutinario, semejante al que se refiere a una solicitud para

talar 20 arboles en Rio Sereno.

D.5 Situacion del Subsistema de ''Administracion Interna"

a) Caracterfisticas

La caracteristica fundamental del sistema sociotécni-

co es su intencionalidad y la administracion deliberada del mismo para lo-

grar el cumplimiento de su funcidon basica.
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Tal y como ya se menciond anteriormente, para - lograr lo ante-
rior, el subsistema debe preocuparse por: la Direccidn que consiste en
la seleccion de alternativas de 1o que deber3d hacer el sistema y como se

hard. La actividad de Especificacion, que comprende la programacion de-

tallada de las decisiones anteriores, plasmadas en planes de trabajo in-
cluyendo la asignacidn de responsabilidades y autoridad. .La actividad de

Coordinacidon que se preocupa por la integracion que debe darse entre di-

versos subsistemas y entre subsistemas-a un mismo nivel horizontal para
lograr la unidad de esfuerzé. La actividad de Cdntrol, que se preocupa
por mantener la ejécucién del desarrollo en conformidad con las decisio-
-nes adoptadas y el plan previsto, dentro de los limites de viariacion es-

tablecidos.

El rol del subsistema consiste en manejar el sistema en forma tal
que responda adecuadamente a las fuerzas ambientales. Este debe darse
a través de una realimentacion de informacion sistemdtica para los estra-
tos de decision acerca de las condiciones ambientales y del estado del
sist ema. Este andlisis de la realimentacion y de los mecanismos de ajus-
te del sist ema evidencia el grado de eéuilibrio y de regulacion del sistema ante

las demandas y restricciones del medio ambiente.

b) Situacidén encontrada

El establecimiento de una.base cognocitiva sistemati-
zada (diagndstico permanente) es el instrumento clave para relacionar.el
sistema regional con el ambiente. A partir de ello, se fijan las metas

que debe lograr el sistema. Ninguno de estos atributos estan presentes
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en la regional | del MIDA. No se elaboran planes de ninguna clase, excepto
cierta calendarizacién de actividades rutinaiias que elaboran algunas en-
tidades. Los procesos de coordinacion al interior de la regional y entre
ésta y los elemehtos del medio ambiente regional brillan por su ausencia.
Los procesos de control establecidos son informales y no sistematizados,
1imitandose .a  un infdrme mensual de actividades que prepara cada microsis-

tema.

D.6 Tecnologia y Logistica de Procesos

a)  Caracteristicas

La tecnologia se refiere a la preparacion requerida y
al acervo de cénocimientos necesarios para la ejecucidn de las tareas re-
queridas para el desarrollo agricola/rural de la regidn. Al estado de las
técnicas que se utilizan para transformar insumos en productos. Al conjun-
to de especialidades requeridas de acuerdo a la naturaleza de las tareas.
El sector publico .agricola posee y manipula su propio acervo de técnicas,

habilidades y destrezas, tipico del sector.

.‘05 Y T e - ]
Igualmente los .procesos product®s institucionales y su logistica
poseen su propia peculiaridad dentro del sector piblico agricola. Tiene
que ver con los mecanismos, procedimientos e instrumentos que permitan una

apropiada ejecucidn de las politicas y programas y proyectos a través de:

a.1) La identificacion y captacion de necesidades sentidas

de la clientela y las técnicas requeridas para ello;
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a.2) Los mecanismos y procedimientos técnicos para
identificar programas y proyectos;

a.3) Los procedimientos de formulacidn de progra-
mas y proyectos y las técnicas requeridas
para ello;

a.4) Los mecanismos y procedimientos técnicos para
evaluar y priorizarlos;

a.5 Los procedimientos técnicos de ejecucidn de
programas y proyectos;

a.b Los procesos de entrega de los servicios en

lugar y tiempo oportunos y en forma coordinada.

b) Situacidn encontrada

El proceso productivo institucional de la regional
se limita a 1a repeticion de operaciones rutinarias preestablecidas.
Ya se.menciond que no existe en la regional un proceso institucionaliza-
do de proyectos y generacidn de servicios para una poblacidn-objetivo de-
determinada. Esta poblacidn-objetivo tampoco se encuentra claramente de-
finida. Se mencionan a las organizaciones campqsinas como.clientela prio-
ritaria pero no se define qué es lo que se desea lograr con las mismas y

a través de ellas.
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IV, CONCLUSIONES DE LA EVALUACION

El descuido y la.informalidad con que se implementd la nueva

organizacion del MIDA a partir de 1973 son un reflejo a su vez de la ma-

nera descuidada e .informal con que se les dio forma e implementacion a las

Direcciones Regionales del MIDA.

Del estudio de caso de la Regién | se puede concluir que:

1)

2)

3)

La falta de definicion clara de cual es la Funcidn Basi-
ca que debe cumplir una Regional del MIDA ha sido el ori-
gen de constantes contradicciones y yuxtaposiciones de ro-

les.

El sistema regional de servicios del MIDA presenta un dese-
quilibrio crftico entre sus diversos subsistemas. La falta
de especificacion de los ''valores 18gicos' que debfan haber-
se asignado a los diversos subsistemas, o.la desigualdad de

"'valores 138gicos'' que poseen en la actualidad algunos com-

ponentes, se manifiesta en el desorden actual del sistema

y se traduce en el deterioro de la calidad de los servicios

agricolas regionales que le llegan a la poblacion-objetivo.

Del analisis del desempeiio del sistema en relacién a los
"temas funcionales dominantes'' seleccionados, se concluye

lo siguiente:
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b)

c)

d)

e)
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La efectividad del sistema regional es bien
baja. Los productos trazadores analizados indican
poca efectividad, y una valoracion muy baja de los

mismos por parte de los elementos ambientales.

El sistema ha sufrido un desvio en la normatividad

de sus transformaciones. Las tareas actuales desem-
pefiadas no permiten la realizacion de la funcidn ba-

sica anticipada.

No se da una logistica de procesos adecuada que
permita establecer un proceso continuo de captacidn
de necesidades de la poblacidon-objetivo; identifica-
cion y formulacidon de proyectos, ejecucidon y genera-
cion de servicios apropiados a dichas necesidades.

Los procesos actuales se limitan a la repeticiéﬁ anual

de operaciones de rutina preestablecidas.

Para establecer sus procesos internos, el sistema re-
gional canaliza fundamentalmente insumos restrictivos
(1imitaciones de cargos disponibles, de transporte, de
combustible; topes presupuestales que se asignan en

forma tardfa e insuficiente, etc.)

Las .demandas impuestas al sistema son mas del orden de
"intenciones' deseables (ej. Polftica de la ''canasta
familiar') que insumos programiticos que faciliten el

proceso de ejecucidn.
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k)

5)

6)

b6

Aﬁn cuando la Djreccion Regional estd supuesta a tener

mayor responsabilidad administrativa y'un alto grado de
libertad para organizar las actividades de ejecucién, no

se le proporciond el personal suficiente, ni se le capa-.
c¢itdo apropiadamente para poder planificar, organizar, di-
rigif, coordinar y controlar la ejecucidn de las politicas en

la region.

Bajo el sistema actual, las Direcciones Regionales se han
quedado sin la autoridad o el personal de apoyo técnico
necesarios para planificar, instrumentar y controlar la
politica agricola regional y su ejecucidon en verdaderos
pfogramas propios de la regidon en respuesta a las demandas

nacionales 'y de la regidn.

Bajo el esquema actual, no se percibe claramente si a nivel
de regidon existen programas nacionales con contenido regio-
nal, programas regionales que responden a normas y politicas
nacionales, o simplemente 1o que sucede es una ''desmembra-
cidn inorganica de los programas nacionales'" (tal y como se
ha sefalado al tratar los problemas de estructuracidon inter-

na del sistema).

Parte de las limitaciones en este sentido estriban en la
estrategia de informalidad e improvisacion con que se imple-
mentd el esquema regional, lo cual ha provocado:la duplicacién

de funciones, indefinicion de niveles de autoridad y la au-

sencia de un control apropiado de las operaciones a nivel nacional

y regional.
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8)

9)

10)

b7

Los Directores Nacionales tienen la autoridad de con-
trolar fondos presupuestafios y algunos manejan. fondos
especiales (provenientes de ingresos propios) que los |
canalizan hacia '"'sus' departamentos regionales segiin su
conveniencia, sin tomar en consideracion al Director Re-

gional.

~Otro problema que surge claramente es el de la falta de

coordinacion interna, al interior de la regional y entre
la regional y las Direcciones Nacionales, de manera.de
permitir intégrar estrategias comunes de prestacion de

servicios en forma institucionalizada.

Aidn cuando el CAR esta en funcionamiento, generalmente su
actuacidn se limita a un grupo nominal '"'ad-hoc' para darle
estructuracidn a los problemas que se van presentando.
Hacen falta mecanismos operativos complementarios Y definir

mejor el rol que se espera cumpla este mecanismo.

La reestructuracidn contemplaba una descentralfza?ién opera-
tiva asi como también de planificacidn, en apoyo al proceso de
toma de decisiones del Director Regional. Sin embargo, di-
cha oficina esta dedicada exclusivamente a trabajos rutina-
rios de la Direccidén Regional (preparacién de informes men-
suales, asistencia en la elaboracidén del presupuesto, etc.)

Su tarea central actual no se ocupa de los aspectdg basi-

cos de planificacion o solucion de detalles tacticos de pla-
nes anuales. Incluso, las labores centrales (de las pocas

realizadas) de planificacion en la region,. actualmente las
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ejecuta él Departamento Regional de Desarrollo Social.
Esto es un reflejo de lo que sucede a nivel central, en
donde la Direccidon Nacional de DesarrolTo Social, .ha asu-
mido las pocas tareas de planificacion que se dan a nivel

de todo el MIDA.

A la'par de lo anterior, se da el problema de "jurisdiccion
difusa''. Se supone que a nivel nacional, planificacion
sectorial debe ser el 6rgano asesor que debe velar por la
racionalidad de las decisiones de politica que toma el
Ministro a nivel de Sector (lo que no sucede actualmente).
Igual se daria en la regidon, en que el Departamento Regional
de Planificacion debe ser un &rgano de asesorfa para el Direc-
tor Regional en lo que.concierne a decisiones para el sector
en la region. Sin embargo, su 'territorio' se limita al in-

terior del MIDA.

Actualmente, planificacién agricola no tiene incidencia direc-
ta en el patron de prestacidén de servicios del MIDA en la re-
gion. AGn mas, la planificacién (parcial) que se origina en
los asentamientos (PLEX) ni siquiera se canaliza por el de-
partamento regional, sino que pasa directamente al de De-

sarrollo Social.
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12. . En cuanto al proceso de ejecucién regional, la Direc-
cién Regioﬁal y el sector piblico en sf, se encuentran
subadministrados. No existe una direccidon formal e
integrada de la ejecucidn de los programas. Esto se

agrava por la falta de implementacidn adecuada del CAR.

En sfntesis, las limitantes principales del sistema regional

estan dadas por:

a) Indefinicidn pasada y explicitacién operativa de cudl
es la funcién basica que debe cumplir una Regional del

MIDA;

-“o
b) LaAdefinicién y formalizacion de las demandas técnicas,
sociales y politicas y el disefio de una estrategia.e
instrumentos formales para canalizar éstas, como los in-

sumos basicos del sistema;

c) La no explicitacién y formalizacidon de una -Doctrina

institucional regional del MIDA;

d) Las limitaciones de la estructura regional, tanto del

MIDA como del Sector Piblico Agrfcola en .general;

e) Y el estilo de desgobierno institucionalizado del sistema
regional por falta de una percepcidon clara y operativiza-
cidén formal de la administracidn necesaria que implica la

accidn estatal para el desarrollo.
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V. ALGUNAS LINEAS DE ACCION PARA LA REORIENTACION Y ADAPTACION
DEL SISTEMA REGIONAL AL MEDIO AMBIENTE

La regionalizacién le otorgd a la Direccidn Regional la oportu-
nidad de concentrar un alto grado de autoridad y flexibilidad para la
toma de decisiones y la eliminacion de obsticulos, sin tener que consul-

tar con los niveles nacionales de las diferentes Direcciones Nacionales.

Esto presenta la coyuntura de que, un Director Regional se con-
vierta en un verdadero ''gerente'' del desarrollo p{;nificado, que res-
ponde directamenté a las necesidades sentidas de los pfoductores'de la
region; y la facilidad y oportunidadlge planificar el dgsarrollo agrico-
Ia especifico de 1a region, en armonfa coﬁ las politicas y planes secto-

riales.

pependiendo de la naturaleza del liderazgo regional, ésto fa-
cilitarfa la movilizacién de una serie de proyectos especificos de pro-
duccidn, proteccidn sanitaria, manejo de cuencas, desarrollo social,
etc. para aprovechar el potencial especial de la regién en funcion del
clima, potencial de uso de la tierra y respondiendo efectivamente a
nuevas oportunidades de mercado. AsT mismo, le permite tratar directa-
mente y en forma mas especifica con los problemas de los asentamientos
éampeslnos y otras formas asociativas de produccion y mercadeo en la
regién. Podrfa asf mismo definir y proponer estrategias para generar
tecnologfa agrfcola necesaria para el mejoramiento de .1a productividad
Yy estab]ecgr las bases para una diversificacion efectiva de laproduccién

agricola regional.
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Sinembargo, hemos visto.qug ésto no ha sido el resultado es-

. perado de }a reforma instifucional de 1973, debido é las miGltiples di-
ficultades y limitaciones con que ha tropezado el funcionamiento de

una Direccidn Regional. Podriamos asumir que lo anterior es genera-
lizable a todas las Direcciones Regionales del MIDA, ya que la Regio-
nal |, es la mas !mpbrtante de todas las regiones agrfcolas. Aporta
aproximadameﬁte el 60% de la produccidn nacional y es la regién que mis

recursos absorbe del presupuesto general del MIDA.

En esta seccion del informe estaremos presentando algunas reco-
mendaciones generales y especfficas'para mejorar el proceso de ejecu-
cion del MIDA a nivel regional. Igualmente se presentan algunas pro-
puestas alternativas de redisefio del sistema regional de accién del
Sector Piblico Agricola con base al conjunto de funciones basicas "'anti-

cipadas'" por el despacho ministerial.

A, RECOMENDACIONES GENERALES EN CUANTO A LA ESTRATEGIA REGIONAL
DE ACCION PARA EL DESARROLLO RURAL

En relacion a este aspecto se formulan las siguientes reco-
mendaciones:

1. Poblacion-Objetivo. Se recomienda que -las, autoridades

superiores hagan un serio esfuerzo por definir a la
.poblacion-objetivo hacia la cual se volcaran las futuras
acciones del MIDA. Es necesaria una definicion en cuan-

to a qué estrato se beneficiard prioritariamente, sin
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que ésto signifique una discriminacion de Iosvotros
estratos. Decisiones fundamentales se-requieren en
cuanto al quehacer fundamental del MIDA y la polftica
angcqla en relacion a i) los campesinos dentro del
régimen de reforma agraria; ii) los pequefios produc-
tores tradicionales; iii) los trabajadores rurales
(sin tierra) y, iv) los estratos de productores me-
dianos yfgrandes bajo el régimen de una agricultura
comerclal. Desde luego que las dgfiniciones requeri-
das deBerén énmafcarse dentro del conjunto de objeti-
vos para el desarrollo agricola/rural que se pretende

alcanzar.

Focalizacion de la accion institucional. Para facili-

tar la acéion cénjunta y coordinada en la entrega de
servicios por patrte de las instituciones, se recomienda
la adopcidon de una estrategia a base de la delimitacion
y desarrollo de areas geograficas esﬁecfficas dentro de
cada regién agrfcola. Para ello, habrd que disefiar las
metodologfas e instrumentos apropiados para la planifi-
cacién micro-regional y metodologfas y mecanismos ope-
rativos para la entrega coordinada de servicios en las
Areas de Desarrollo seleccionadas. Esto facilitarfa la
operacionalizacion de los programas de desarrollo asi como
la caracterizacion opera tiva de la poblacién-objetivo a

atender.
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Un buen avance en este sentido lo constituye las nego-
ciaciongs con el.jICA para la ejecuciéq de unhproyec-
to de cooperacion técnica para el establecimiento de
Médulos Regionales de}Produccién Agropecuaria (MOREPRA)
En relacion a lo anterior, cabe hacer una advertencia

en el sentido deA;o‘considerar un MOREPRA como una es-
trategia de programaci6n regional. Mas bien, su con-
»cepcién (dentro del concepto de desarrollo de Areas
Geograficas Especificas) deberd considerarse como una
‘estrategia institucional de fomento del Desarrollo
Agricola por patte del Sector Pdblico Agricola, a través
de la cual se le facilita la concentracion de esfuerzos
institucionales para identifiéar grupos especfificos den-
tro de la poblacidon-clientela, y caracterizar sus nece-
sidades, y movilizar proyectos especificos de produccién,
mane jo de cuencas, de desarrollo social, etc. Asfi mis-
mo a travéé de este enfoque se facilita la definicidn

de estrategias y propuestas especificas para los otros
servicios estatales que integran los contenidos de la
accidn para el mejoramiento de la calidad de vida de la
poblqcién-objetivo. (ya que estos servicios complemen-
tarios se encuentran fuera del dominio del Sector Pdblico

Agricola).
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En armonTa con los .puntos anteriores se recomienda

establecer una estrategia formal y deliberada de

‘incorporacidn y-utilizacién de los mecanismos polfti-

cos oficializados, los cuales nacen del nivel mas
primario de organizacion polftica de las comunidades so-

ciales, ej. las Juntas Locales, Juntas Distritales y

" Provinciales, etc.

B. RECOMENDACIONES ESPECTFICAS

1.

Marco Legal. Revisién y actualizacidn de la Ley 12

para legitimar la futura reorganizacion del MIDA.

Mejorar ia toma de decisiones estratégicas para el sec-
tor y tacticas para las regiones. La planificacion debe
revisarse y dinamizarse para ayudar en el andlisis y pre-~
sentacion de propuestas de alternativas de polfiticas,
programas y proyectos para el sector. El sistema Sec-
torial debera redisefarse, equiparse y capacitarse para
su funcidn bdsica de velar por la racionalidad de las

decisiones de polftica en el ambito nacional y regional.

Mejorar la capacidad adminstrativa del personal directi-
vo nacional y regional para dirigir, organizar, coordinar

y controlar los procesos de ejecucion de la politica

agrficola.
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La capacitacion adecuada del personal a todo nivel en
el uso de técnicas apropiadas para la planificacion

y ejecucion de programas de desarrollo.

Establecimiento de sistemas adecuados de contratacion,

remuneracion y evaluacion del desempeiio.

Revisar el actual Plan Vehicular, de manera que sirva
como mecanismo facilitador de este catalizador impor-

tante y, no como una limitacién mas.

Establecer un sistema de seguimiento de la ejecucion
de los programas y proyectos que facilite la futura con-

duccion del proceso regional de ejecucion.

Disefiar y establecer un sistema de evaluacidn y control
periodico de las politicas y programas de desarrollo,

en términos de sus rea]izaciones y el impacto logrado,
como mecanismo de realimentaclén del sistema sectorial

de planificacion y del sistema regional de.ejecucién.

Revisar y rediseiar el sistema de coordinacidn intra e
interinstitucional para el futuro sistema regional,
incluyendo los mecanismos institucionales vigentes y la

definicion de mecanismos operativos complementarios.
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C. PROPUESTAS ESPECIFICAS DE REORIENTACION Y ADAPTACION ‘DEL
SISTEMA REGIONAL

c.1 Definicion de los 1imites del sistema regional

Es preciso sefialar la dificultad de poder hacer pro-
puestas sin tomaf en cuenta a otras instituciones regionales e ins-
tituciones'nacionales presentes en la regiéﬁ asf como también a las
Direcciones Nacionales de la séde central. AsT mismo, témpoco sé pue-
de dejar de lado toda la organizacion del SPA a nivel nacional.‘Por
lo tanto, al discutir las propuestas especificas se estaran sefialando
algunos planteamientos que conciernen tanto al interior del MIDA como
aquellos aspectos que tienen relacidn con la organizacion global del

SPA,

Dentro de las propuestas que se formuleﬁ sera preciso
tener presente el concepto de eqdifinalidad que gobierna a cualquier
sistema socio-técnico administrado. Lo anterior indica que no hay una
solucién Gnica a los problemas detectados sino mas bien, diferentes |
arreglos estructurales o administrativos podrfan permitir el logro de la

funcion basica que se le asigna al sistema regional.

c.2 lCudles son -las opciones a nivel global del MIDA?

Las dos opciones que se le presentan al MIDA a nivel

~ global son:

a) Continuar con la descentralizacién de funciones tal
y como lo sefiala la tendencia histdrica de los dl-

timos afos.
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En este sentido las funciones de transferencia de
tecnologfa podrfan asignarsele al.lblAP, las de re-
cursos naturales podrfan tranéferf:sele a una insti-
tucion autdnoma, las de agroindustria podrfan tras-
pasarsele al BDA y asi sucesivamente. Dados los
_problemas de diferenciacion sefialados en la evalua-
cion fespectiva, una decision en el sentido de con-
tinuar descentralizando las funciones del MIDA trae-
rfa como efecto el agravar 1os‘problemas de integra-
cion de los diferentes servicios que le llegan al

agricultor tal y como se ha sefialado anteriormente.

b) Continuar el MIDA como est3, eliminando las restric-
ciones administrativas, técnicas y presupuestarias.
Lo anteripr permitirfa fortalecer el liderazgo y
control que ejerceria el Ministro sobre areas impor-
tantes del desarrollo como serian la transferencia

de tecnologfa y el desarrollo campesino.

{Cudles son las opciones a nivel regional .del MIDA?

Conviene aclarar en este punto que cualquier propuesta
que se formule para el nivel regional, deberd ser un
reflejo de lo que suceda al nivel nacional en lo que
concierne a la reorganizacion del MIDA o, el nivel
nacional y los principales cambios que se den, que

sean un reflejo de las propuestas que se formulen para

el nivel regional. De todas formas habrd que compatibilizar
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las diferentes propuestas tanto para el nivel nacional
como el regional durante la Fase N dél PFI (dlseﬁo de
alternativas). Al nivel regional se presentan tres op-
ciones para poder definir los 1imites del sistema regiof
Bal: |

i) Abércando las actuales entidades del MIDA;
ii | Abarcando todas las entidades nacionales de

la regién y las entidades propiamente regio-

nales;

-y

-

-
S

Seleccionando ciertas entidades de especial
interés para asegurar la ejecucion coordina--
da de la polftlcé de desarrollo.
En la siguiente seccidn estaremos presentando las di-
ferentes alternativas que se recomiendan apara poder
- reorientar y adaptar el futuro sistema regional al cum-
plimiento de la funcidon basica que las autoridades minis-

teriales le anticipan al sistema.

D CONSIDERACIONES PARA CADA ALTERNATIVA

A continuacidn estaremos analizando las diferentes alternativas
disponibles. Existe concenso de que la funcidn b3sica que debe cumplir
el sistema regional como tal, es la de administrar la ejecucidon de la po-

17tica, planes y programas de la accion sectorial del gobierno en la regidn.
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Alternativa A: “Consolidacién de la organizacion
regional actual del MIDA

i) Funcidn basica "anticipada'':
"Administrar la ejecucidon de la politica agricola,
planes, programas y normas de la accidn sectorial

del Gobierno en la regién.

ii) Productos institucionales "anticipados' (seleccionados):

- Polftica tactica anual para la region

- Racionalizacién de la produccidn agricola regio-
nal segiin Areas Geogrdficas especificas (poten-
cial inmediato, potencial futuro y de kajo
potencial)

- Plan operativo anual de la regidn

- Evaluacién del POA regional

- Anadlisis de problemas coyunturales

- Programé Regional de Transferencia Tecnoldgica

- Aﬁélisis y perspectivas del sector en la regidn

- Proyectos integrales de produccién por Areas

Geograficas
- - Plan deTrabajo Integrado del SPA en la region
- Evaluacidn del Plan de Trabajo Integrado

- Programa Regional de Capacitacidén funcionaria

para la regidn
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- Planes de Explotacion Integral a nivel de
predio y/o asentamiento

- Propuestas para nuevos proyectos

Reqﬁerimientos de insumos :

Los insumos principales necesarios para las
transformaciones requeridas del sistema re-
gional en la generacidn de productos apropia-

dos que permitan el cumplir con una administra-

cibn satisfactoria de la ejecucion de la poli-

tica agricola, planes, programas y normas de
la accién sectorial del Gobierno en la regién,
serfan los siguientes, de acuerdo con las deman-
das y restricciones que se definan y. de acuerdo
con la temporalidad de laé»decisiones que se
adopten:
- Insumos de mediano plazo;
- Un conjunto coherente de objetivos secto-
riales de desarrollo para el mediano plazo
- La explicitacion formal de las estrategias
de desarrollo para el logro de dichos ob-
jetivos
- Un conjunto coherenté de polfticas agrfico-
las que permitirfan el logro de los obje-

tivos de desarrollo en el mediano plazo
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Plan de mediano plazo -

Anilisis y perspectivas a mediano
plazo del sector

Programas sectoriales de produccion
por rubros y productos

Programas sectoriales'de apoyo a la
produccion

Programa sectorial de inversiones
Evaluaciones anuales .del plan de mediano
plazo

Instrumentos para la difusion del Plan
de Mediano plazo

Evaluaciones de.programas sectoriales
Evaluaciones de los programas institu-

cionales de Mediano Plazo.

Insumos para el corto plazo (anuales):

Lineamientos de polfticas tacticas anual
del sector

Plan Operativo Anual del Sector
Evaluacién del POA regional

Evaluacién del POA sectorial

Dictdmenes sobre prioridades de proyec-
tos de inversion

Estudios de preinversidn

Informes periddicos de estadisticas

-
agricolas.
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iv) Requerimientos de Doctrina Institucional:

Su articulacidn, difusidn y contfnué ajuste seré
responsabilidad de la autoridad superior regional
con la colaboracion del Departamento de Planifica-
cién Sectorial Regional. La doctrina articulada
deberd contener en forma clara y precisa: qué obje-.
tivos dé accion sectorial se fijara el SPA para

la regidon, cudles seradn las estrategias operativas
a utilizar y cudl serd el conjunto de funciones

- operativas que se asignard a cada érgano y al sis-

tema en general.

Ya mencionamos que los insumos b3sicos para estable-
cer la doctrina deben provenir de la doctrina insti-

tucional del sistema mayor macroenvolvente.

En este caso, su contenido especifico dependera

del contenido explicitado para el MIDA y el SPA en
general. Asimismo; en las recomendaciones genera-
les que se incluyen en él acipite A de este Capitu-
lo, se sugieren elementos adicionales para la ar-
ticulacidon de la doctrina institucional regional.
Se espera que durante la fase || del éroyecto; se
pueda ya contar con .los elementos necesarios para
el disefio especifico requerido, con base a la se-

leccidon previa que hagan las autoridades
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ministeriales en relacién a las alternativas que

se proponen en el presente documento.

Requerimientos de administracidén interna del sistema
La administracion interna del sistema de ejecucidn
de la politica, planes, programas, hbrmas de la ac-
cion sectorial del Gobierno en la region, se funda-
mentara en el Plan de Trabajp Anual -Integrado de la

Regidon, en el cual se plasman las decisiones progra-

- maticas de ejecucidn y asignacidén de recursos para

las actividades sectoriales en la regién.

Asimismo debera incluir los niveles jeradrquicos en
donde se realizarad la coordinacidon, y los mecanis-
mos operativos complementarios a utilizar para la
ejecucion coordinada del Plan de Trabajo Integrado.
Finalmente se debera establecer quien y como reali-
zara el control de la ejecucidén para mantenerla den-
tro de lo previsto en el Plan de Trabajo Integrado.
Dentro de la organizacidn actual del MIDA en la
region, esta tarea le corresponderia al Director Re-,
gional, éon la ayuda del Departamento de Planifica-
cion Regional y apoyado en una futura funcionalidad
del CAR. Esta administracion de todo el sistema re-
gional de ejecucion de la politica tendria que funda-

mentarse en una estructuracion cuidadosa de relaciones
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con todas las otras instituciones presentes en la

region. Ademas implicarfa un recargo de responsa-

bilidades aparte de las propias del MIDA.

vi) Requerimientos de estructura interna:

Esta alternativa se basa en que no hay necesidad

de cambios drasticos de estructura y que lo Gnico

que se necesita es consolidar la estructura actual.

<t

vii)n'lmplicaéiones:

La consolidacion de la actual organizacidn regional

del MIDA implicarfa entre otras cosas:

Establecer claramente la dependehcia del per-
sonal asignado a los departamentos regionales,
del Director Regional

Normar el funcionamiento de las Direcciones
nacionales como o6rganos normativos y de aseso-

rfa en su respectivo campo y de apoyo técnico

a las Direcciones Regionales.

Completar la nomina de personal y mejorar su
capacidad técnica.

Lo anterior incluirfa el fortalecimiento de la
planificacidon regional con personal suficiente

y capacitado, para asesorar debidamente al Direc-
tor Regional..

Mejorar la capacidad administrativa de los

directivos del MIDA en la region.
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- . Tratar de delegar mayor autofidad al Director
Regional para obtener un '"esfuerzo integrado'
en la region.

- Mejorar los procedimientos operativos del CAR
péra apoyar el logro de ese ''esfuerzo' inte-

grado.

Todas Ias-consideraciones anteriorés son mas que
necesarias para el MIDA regional. Sin embargo, no
resuelven el problema fundamental de como raciona-
lizar los procesos #nternos de transformacién del
sistema como un todo para generar los productos an-

ticipados y lograr la funcidn basica anticipada.

Hemos sefalado en la evaluacidn, que el Director Re-
gional actualmente no cuenta con la autoridad y legi-
timidad necesaria para dirigir, especificar, coordi-
nar y controlar la ejecucidon de un Plan Anual Inte-
grado de Trabajo ni mucho menos para revisar y apro-
bar cambios de tictica en la accién sectorial dentro
de su regidn.  Por otro lado, la estructuracidn inter-
na actual de la regional no provee la flexibilidad
operativa requerida ni contribuye a lograr una inte-

gracidn del esfuerzo interrmo del MIDA en la region.
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Ademds, queda por resolver el problema de re-
laciones estructurales entre la regional y

la Sede Centra¢.
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D.2 "Alternativa'B:"MlDA‘Con;ciertos ajustes estyueturales

i)

-y
-
A

.iii)

iv)

v)-

vi)

Funcidn basica anticipada
Idém qﬁé Alternativa A

Productos institucionales "anticipados' seleccio-
nados:

Ildem que Alternativa A

Requerimientos de insumos:

Idem ﬁue Alternativa A

Requerimientos de doctrina

Idem que Alternativa A

Requerfmienfos de administracion interna

Idem que Alternativa A

Requerimientos de estructura interna

Dentro de las alternativas que se analizan, el ob-

jetivo que se persigue es el de identificar dué

alternativa es la que permitirfa redisefiar un sis-

tema de accidn sectorial regional, lo mas adecuado

para lograr la funcidn basica anticipada.

Como alternativa adicional complementaria a la al-

ternativa A, se podria pensar en introducir cier-

tos ajustes a la organizacién regional del MIDA.
En este sentido, los requerimientos de redise-

fio, incluirfan:

- "'Una reorganizacidon interna de la regional, de

manera de adaptarla a la incertidumbre del -
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ambiente agricola en qhe tiene que funcionar y
en funcidn ; la doctrina institucfonal futura
que se adopte. La reorganiiacién requerida in-
volucraria el apartarse de la estructura funcio
nal actual de departamentos, que reflejan verti
"calmente la estructura de la sede central.

Otro aspecto estructural involucrarfa ciertos
ajustes estructurales internos en el sentido de
diferenciar los roles entre el Director Regio-
nal y el Subdirector Regional. Este Gltimo po
dria concentrar su atencidén en el manejo inter-
no de la regional del MIDA, mientras el Direc-
tor Regional se encarga de interrelacionar al
MIDA con los otros organismos de la region.
Asimismo, el Director Regional concentrarfa su
tarea fundamental en la toma de decisiones sec-
toriales, su espedificacién, coérdinacién y con
trol.

Para balancear.la estructura regional con la de
la sede central, se propone dentro de esta al-
ternativa, el establecimiento de un nivel ‘inter
medio jerdrquico a nivel nacional que se encar-
gue de la integracion de las actividades de las
Direcciones Nacionales con la Regional, y amino

rar cualquier abuso del concepto de dependencia
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directa del despacho ministerial, lo que agra-

va el problema de integracién.

Implicaciones
Dentro del contenido de la funcién basica anticipa
da para el futuro sistema regional, tenemos que
"considerar dos ambitos: uno relacionado con las ac
tividades propias de las funciones actuales del
MIDA y el otro con la integracidn de las funciones
del MIDA y las de las otras instituciones en la re
gion. | l
Por consiguiente, esta alternativa tiende a me-
jorar el sistema regional propio del MIDA pero en
nada contribuye al logro de una ejecucidon apropia-
da de la accion sectorial del Gobierno en la region.
Todavia faltaria confirmar, oficializar y opera-
cionalizar el concepto de que el despacho ministe-
rial (y no el MIDA como tal) constituyen la autori-
dad méxima a nivel nacional y regional, para la eje
cucion de la politica, el desarrollo de los planes
sectoriales de Mediano Plazo y de los Planes Anua-
les Sectoriales.
Esta confusién"_de roles entre lo que es el Mi-
nistro como jerarca maximo del sector y, que a su

vez administra simultaneamente parte del conjunto
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de funciones sectoriales dentro de un Ministerio

de Agricultura determinado ha constituido la man-

zana de la discordia permanente e internacional
entre los Ministerios y los entes descentraliza-
dos y autdnomos.

Para lograr operacionalizar efectivamente lo
.anterior, el Ministro a nivel nacional debera con-
tar la autoridad legitimada para:

- Coordinar el desarrollo del sector

- Aprobar el Plan Operativo Anual del Sector

- Asignar recursos presupuestarios al Sector

- Revisar y aprobar cambios sustantivos en la
Estrategia Anual, y

- Controlar la ejecucidn globai de la polfitica
y Plan Anual.

Para poder cumplir el Ministro (y Viceministro)con

ese rol, se requerirfa:

- Mejorar el sistema de formulacion de la politi-
ca agricola nacional, a fin de desarrollar una
politica unificada de desarrollo y un sistema
integrado de toma de decisiones.

La Alternativa Cy D que siguen a continuacién,

analizan esta reconceptualizacion estructural.
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D.3 Alternativa C: MIDA y Sector Piblico Agricola con cier-

i)

-
-
A

v)

vi)

tos ajustes estructurales.

Funcion basica '"anticipada'"
Idem Alternativa A

Productos institucionales anticipados, selecciona-
dos

Idem Alternativa A

Requerimientos de insumos

Idem Alternativa A

Requerimientos de doctrina

Idem Alternativa A

Requerimientos de administracidn interna
Idem Alternativa A

Requerimientos de estructura interna

En las élternativas anteriores hemos venido.sg
fialando los ajustes estructurales necesarios que
requiere el MIDA regional, los cuales mantienen.yl
gencia en la presentelalternativa.

La propuesté adicional que incluimos en esta
seccién se refiere basicamente a k4 aspectos estruc
turales (ademas de todas las otras recomendaciones
especificas ya seﬁaladas en la seccidn pertinente),
a saber:

- Separar la figura propié del MIDA regional de
la de la autoridad sectorial mixima. Esto nos

lleva a proponer la creacion de las jefaturas
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regionales del MIDA, que se encargan de la ad-
"ministracién de las funciones propias del MIDA
en la region.

La creacidén de la Direccidn (o Gerencié) de
Desarrollo Regional Agropecuario (DIDERA) como
autoridad maxima y representante directo del
Despacho Ministerial en la Regidn
Una DIDERA debera poseer autoridad y responsa-
bilidad para dirigir, especificar, coordinar y
controlar la ejecucion de la polftica agricola
"en la regidén. ‘Aprobar e] Plan Ope;ativo Anual
Reggonal. Asignar recursos presupuestarios.
Revisar, coordinar y aprobar cambios tacticos
del POA regional. Supervisar, revisar y eva-
luar la ejecucidon del SPA en la region.

Para completar los requisitos de estructura a-
decuada, habra que consolidar la actuacién y
funcionamiento del CAR, dotandolo del reglamen-
to respectivo) de procedimientos operativos y
del apoyo analftico resbectivo. E1 CAR serfa
presidido por el Director de Desarrollo Regio-
nal Agropecuario. Lo conformarfan las inﬁtigg
ciones estratégicas como son: BDA, IDIAP, MIDA
IMA, ISA, ENDEMA, y ENASEM. Su5'miembros se

completarian en dos representantes de los

[ 4
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asentamientos y dos representantes de los pro-

ductorés.. .
lmblicacionés
Generalmente al tratar los problemas de orgaﬁiza-
cion regiona] agricola, se observa una tendencia
en recomendar acciones driéntadas a mejorar el des
balance de autoridad de las "otras" instituciones
con el mayor peso que se pretende}otorgar al '"Mi-
nisterio en la region'. Con egta alternativa C,.
no es necesario preocuparse bor ese detalle. Cada
institucion de acuerdo a la naturaleza de sus fun-
ciones podra delegar mayor o menor autoridad o au-
tonomia administrativa a sus 6rganos regionales.

La propuesta imblica de que cada institucion
posee sus propias atribuciones y funciones, hace
sus propios planes de trabajo etc. Sin embargo,
su propio quehacer de cada una debe obedecer a una
politica unificada de desarrollo y un sistema inte
grado de toma de decisiones, tanto a nivel. nacio-
nal como regional.

La competencia de un DIDERA se refiefe a lo-
grar mantener esa unificacidon e integracion a tra-
vés del Plan de Trabajo Anual Integrado, a coordi-

nar su ejecucidén y controlar su desempefio.
La alternativa, asimismo, implica que el DIDERA

al dedicarse exclusivamente al manejo de la acciédn
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sectorial unificada, debera contar con un 6rgano
asesor capacitado y suficiente que facilite el pro
ceso de toma de decisiones regioﬁéles. Para ello,
habrad que dotarla de una oficina de Planificacion
Agrfcola Regional (el ﬁIDA regional contarfa con su
‘ propfa unidad de programacién regional). Dotarla
de personal capacitado, con recursos adecuados para
su tarea. Dotarla de brocedimientos operativos, me
todologfas y técnicas adecuadas que le permitan ase
sorar verdaderamente la toma de decisiones del Di-
rector de Desarrollo Regional Agropecua;io; aseso-
rar al CAR; revisary evaluar la ejecucion de la PO
Iftica sectorial en la region, para asegurar una
accion institucional concertada con la misma.
Habria que estudiar la conveniencia de mantener
o eliminar las diversas comisiones especiales en e-
xistencia, de manera que la DIDERA pudler; absorber

y ejercer dichas funciones con mayor eficiencia.
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D.4 Alternativa D: MIDA 'y SPA ¢on cambios éstiucturales fun-
“‘damentales g '

i) Funcidn basica antlcibada
Idem Alternativa A
if) Productos institucionales anticipados seleccionados
Idem Alternativa A
iii) Requerimientos de insumos:
Idem Alternativa A
iv) - Requerimientos de doctrina
Idem Alternativa A
v) Requerimientoé de administracidon interna
Idem Alternativa A
vi) Requerimientos de estructura interna
En esta alternativa se mantienen vigentes todas las
'probuestas de ajuste estructural mencionadas ante-
riormente.
.Sin‘embargo, cabe analizar un ajuste adicional
en lo que concierne al SPA en su totalidad.

Aqui no pretendemos sugerir una reorganizaciodn

del SPA. EIl propésito valido de mantener institu-

ciones autdnomas es el de lograr mayor agilidad y
eficiencia operativa. La tendencia histérica ha
sido de que esta descentralizacidon trae efectos
graves en el sentido de acentuar la diferenciacion

funcional de la estructura del sector piablico i
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agrfcola y un debilitamiento del liderazgo del Mi-

nistro comd autoridad maxima.

Para contrarrestar lo anterior, se sugiere bus

car la forma de legitimar la confirmacion de que
el Ministro constituye la autoridad maxima del sec
tor y el Director de Desarrollo Regional Agropecua
rio es su reflejo a nivel regional.

 De igual forma se requiere un esfuerzo serio y
la decisién polftica de mejorar el sistema de for-
mulacidn, instrumentacién y control de la polftic#
agricola nacional que permita desarrollar una polf-

tica unificada de desarrollo y un sistema integrado

de toma de decisiones. Para ello es imprescindible

el fortalecimiento del sistema sectorial de planifi

cacién.

Ahora bien, en donde mds se necesita integrar
los servicios desde el punto de vista de ejecucion
de la politica unificada, es a nivel del productor
o del asentamienfb. En esta etapa, se sugiere pen
sar en la creacion de las Agencias de Servicios
Agricolas Integrados (ASAl). Su diseﬁ; especifico
lo estariamos completando durante la Fase Il del
contrato y dentro del diesfio integral del sistema
regional. En esta etapa proponemos a consideracion

de las autoridades su establecimiento futuro. Una
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ASAl estarfa conformada por un equipo de personal
rebresentgdo bor las brlnclpales pnti¢a&és o pro-
gramas nacionales que funcionan en la regidn.. De
esta manera se forzarfa la integracidon de servi-
cios al agricultor dentro de un drea geogrdfica de
" terminada, de tal manera que el productor tenga ac
ceso a varias facetas de un servicio integrado y no
a una atomizacion de servicios sin armonfa alguna.
Enlesfa forma, la asistencia técnica, el crédito,
el segﬁro, lé comercializacion, etc., constituirfian
facetas de un mismo servicio en un solo lugar en re
lacion a las necesidades del productor o asentamien
to y del area geografica en particular.

Las funciones de la ASAl podrfan incluir:

- La seleccidn del asentamiento, junta o conjun-
to de productores individuales que participa-
rian en-el Plan de Trabajo Anual Integrado del
Area

- Disefar los Planes Anuales de inversion y los
P]anes de Desarrollo a mas largo plazo, en for-
ma conjunta

- Llevar a cabo la formacion de la empresa o del
asentamiento, en habilidades y destrezas nece-
sarias para adminjstrar apropiadamente el ''ne-

gocio'' agropecuario, a través de la capacitacidn

integrada.
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Proveer la tecnolog{a (generarla y transferir-

la) requerida en broducclén. lgualménte, trans
férir tecnologfas soclales én Sdministraclén,
organizacion, .contabilidad, etc.

Evaluar sistemiticamente, en coordinacidn con
la oficina de Planificacion Regional del D'IDERA

el progreso de los beneficiarios.
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E. UNA ULTIMA PALABRA DE ADVERTENCIA

.De la evaluacion realizada, hemos visto que‘los insumos prin-
cipales que le han llegado a la Regional, estan constituidos por res-
tricciones principalmente (presupuesto, transporte, combustible, sa-

larios, etc.)

No serfa aventurado plantear la hipGtesis de que el MIDA se
ha involucrado en un cfrculo vicioso de: insumos restringidos - trans-
formaciones pobres - produétos'degradados - reconfirmacidon y reafirma-

cion de insumos restringidos.

Con las propuestas que se plantean se pretende, y consideramos
factible, romper ese ciclo de degradacién, expligitando la calidad de .
los productos pecesarios que debe generar el sistema, las transforma-
cioﬁes adecuadas que deberfa realizar y sobre todo la explicitacion de
la naturaleza y calidad de los insumos que deben entrar al sistema, en

sus nuevos esfuerzos por reorientacidon y adaptacidon al medio ambiente.

La’~ﬁnicé condicion requerida para darle dinamismo al nuevo
sistema es la voluntad y apoyo politico y la decision de llevafiadelan-
te las decisiones requeridas. La Gltima palabra de advertencia con-
siste en que, 'la decision de llevar adelante los ajustes y reformas
requeridos, debera de hacerse con la formalidad y el ordenamiento que

las circunstancias exigen''.
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