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PARTICIPANTES Y COLABORADORES

Ing, Armando Samper
Ing. Carlos Madrid
Dr. José Emilio G. Arafijo

Ing. Eduardo Bello

Dr. Malcolm H. MacDonald

Dr. Luis Marcano

Dr. José D. Marull

Ing. Jefferson F., Rangel

Ing. Manuel Rodriguez

Sr. Don L., Shurtleff

Ing, Fernande Sudrez de Castro

Dr. Enrique Torres Llosa

Ing. José A. Torres

Director General
Sub-Director General
Jefe del IICA-CIRA

Representante Oficial en
los Estados Unidos

Director, Oficina de
Planeamiento

Director Regional para la
Zona Andina

Director del Centro de
Ensefianza e Investigacidn
¥y Decano de la Escuela
para Graduados

Representante Oficial y
Jefe de Programas (Brasil)

Director Regional para la
Zona Sur

Director de Asuntos Adminis-
trativos y Financieros

Sub-Director del Centro de
Ensefianza e Investigacibn

Director, Programas de Re-
forma Agraria (Proyecto 206)

Director Regional para la
Zona Norte

Como Relator actud el Lic. Efrain Morales, Especiaiista en
Planeamiento Regional, quien contd§ con la colaboracibn de las Se-
cretarias, Srtas. Julieta Jiménez y Judith Merino,.

El Sr. Manuel Aguilar desempefid el ocargo de mimeografista y el
transperte estuvo a cargo del Sr, Fernando Herrera,
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AGENDA DE LA DECIMA REUNION DE DIRECTORES

Tarde

2:00 Analizar las disposiciones tomadas por 1la
Junta Directiva

3:30 café

4:00 Continuacidn

Mafiana
8:00 Organizacidn funcional del IICA

l. Nombramiento y traslado del Personal
Profesional Internacional

Documento de Trabajo - Politica y
Procedimientos No. 4

2. a. Relaciones entre las Zonas y los
Centros

b. Relaciones entre las Direcciones
Regionales y el Proyecto 206

Documento de Trabajo - Orden No. 25
10:00 café
10:30 3. Nomenclatura de Proyectos y Actividades
para la preparacidn del Programa-

Presupuesto

Docunento de Trabajo preparado por
MacDonald y Shurtleff

12:00 Almuerzo

~

Tarde

2:00 b, Polftica para el uso de técnicos naeio-
pales como asesores del IICA
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5. Otros asuntos
3:30 café

4:00 Trabajos en Grupos

Miércoles 8 Mafana
8:00 Directrices y Planes para la elaboracidn del
Programa Presupuesto en el quinquenio 1969-
70/1973-74.

Documento de Trabajo preparado por MacDonald,
Marull y Shurtleff

10:00 Café

12:00 Almuerzo

Tarde

2:00 Continuacién

3:30 café

4:00 Discusibén en Grupos de Trabajo
Jueves 9 Mafiana
8:00 Continuacidén del tema anterior

10:00 cafté
10:30 Continuaeidn

12:00 Almuerzo

Tarde

2:00-6:00 Discusién en Grupos de Trabajo y Elaboracibn
de Informes
Viernes 10 Mafiana

8:00-12:00 Discusidn en Grupos de Trabajo y
Elaboracidn de Informes
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Tarde

2:00-6:00

Lunes 13 a
Viernes 17 inclusive
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Discusidén de los Informes y adopcidn de
conclusiones y recomendaciones de la reunidn

Esta semana se dedicard a reuniones indivi-
duales en el Centro de Turrialba y en la
Direccidn General
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ORGANIZACION

Ia Décima Reunidn de Directores del Instituto Interamericano
de Ciencias Agricolas de la OEA se realizd en el hotel "La Catalina",
Santa BArbara de Heredia, Costa Rica, del 6 al 11 de mayo de 1968.

Fue presidida por el Ing. Armando Samper, Director General del
Instituto. La coordinacibén de los grupos de trabajo estuvo a cargo
del Ing. Carlos Madrid, Sub-Director General,

Se hizo un an&lisis cuidadoso de las resoluciones y recomenda-
ciones de la Séptima Reuniédn Anual de la Junta Directiva del IICA,
con el propdsito de concretar las medidas para poner en préctica
esos acuerdos. En el otro tema central de la Reunidén se discutie-
ron algunas directrices y lineas generales de politica para la pla-
nificazién del trabajo del Instituto para el quinquenio 1969-70/
1973-74.

Una vez aprobada la agenda se puso en ejecucidn el siguiente
procedimiento. Cada tema fue sometido a discusibén en sesién plena-
ria y luego pasado a un grupo de trabajo para la redaccidn de las
conclusiones y recomendaciones correspondientes. Los informes de
los grupos de trabajo fueron analizados nuevamente en sesidn plena-
ria y después de aprobados, se pasaron a la consideracidn del Di-
rector General,

Los grupos de trabajo se constituyeron como sigue:

Grupo 1 - Anflisis de disposicionesde la Séptima Reunibn Anual de
Junta Directiva

Ing. Manuel Rodriguez - Presidente
Dr. Malcolm H, MacDonald
Dr. Enrique Torres Llosa

Grupo 2 - Politica de Personal

Ing. Eduardo Bello - Presidente
Dr. Luis Marcano

Grupo 3 -~ Relaciones entre Zonas y Centros

Dr. José Marull - Presidente
Dr. José Emilio G. Arafijo
Ing. José Alberto Torres






Grupo 4 -

Grupo 5 -

Grupo 6 -

Grupo 7 -

Grupo 8 -

Grupo 9 -
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Nomenclatura de Proyectos y Actividades para la
preparacion del Programa-Presupuesto

Sr. Don L. Shurtleff - Presidente
Ing. Jefferson Firth Rangel
Ing. Fernando Sulrez de Castro

Andlisis del Informe de 1la Comisidn Ad-Hoc de la
Junta Directiva (1965) sobre el futuro desarrollo
del Centro de Turrialba

Dr. José Marull - Presidente
Dr. Luis Marcano

Ing. Manuel Rodriguez

Sr. Don L, Shurtleff

Ing. Fernando Sufrez de Castro

Directrices para el Plan de Cinco Afios - Estrategia

Ing. José Alberto Torres - Presidente
Ing. Eduardo Bello

Dr. Malcolm H. MacDonald

Ing. Jefferson Firth Rangel

Directrices para el Plan de Cinco Afios - Estructura

Ing, Fernando Sufrez de Castro - Presidente
Ing. Eduardo Bello
1ic. Efrain Morales

Directrices para el Plan de Cinco Afios - Equipo Técnico
BAsico

Ing. José Alberto Torres - Presidente
Ing. Eduardo Bello

Dr. Malcolm H. MacDonald

Dr. Luis Marcano

Dr. José Marull

Ing. Manuel Rodriguez

Pautas para la elaboracidn del Informe Técnico

Sr. Don L, Shurtleff - Presidente
Ing. Jefferson Firth Rangel
Ing, Fernando Sufrez de Castro
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POLITICA DE PERSONAL

Docunentos de Trabajo:

1. Politica y Procedimientos No. &
2. Memorando DT/SJ - 109, Abril 16, 1968
3. Menorando CT/DT/521, Abril 17, 1968

Presenta el tema el sefior Director General indicando que el
Ing. Madrid est4 realizando en la actualidad una revisibn de 1la
Politica y Procedimientos No. 4 con el doble propbsito de incluir
las érdenes ejecutivas emitidas durante el afio y mejorar el orde-
namiento de una serie de disposiciones. Indica ademfs que con el
propbésito de recoger sugerencias de los sefiores © desea
someter a consideracidn los puntos de la Agenda que tratan sobre
politica de personal, para lo cual les recomienda tomar muy en
cuenta los documentos de trabajo que han sido distribuidos asi como
cualquier otra informacidén que consideren pertinente. Manifiesta
que en vista de la complejidad del tema desea que los sefiores - .-
rectores concentren sus observaciones sobre los siguientes aspec-
tos:

l. Nombramiento y traslado de personal profesional

2. Evaluacidn del personal

3. Sugerencias para mejorar el uso de técnicos nacionales
que no pertenecen al cuerpo regular del IICA, ¥y

Lk, pPreparacién y entrenamiento del personal

Durante sus intervenciones los sefiores Directores concordaron
en que la politica de personal actual del Instituto es adecuada.
Coincidieron sin embargo en la conveniencia de introducir algunas
pequefias variantes a Politica y Procedimientos No. 4, con el pro-
pdsito de lograr mayor claridad en las disposiciones que contiene
ese documento.

Otro de los aspectos que merecid la mayor atencidn de los par-
ticipantes fue el referente a la composicidn del equipo técnico del
IICA. Se llamd la atencidén hacia las ventajas de mantemer un cier-
to balance entre personal experimentado con elementos m&s jdvenes
cuyas inquietudes profesionales contribuyeran a acrecentar esa
orientacidén innovadora que caracteriza la Institucibn.

las condiciones familiares de los técnicos, que en algunos
casos puede llegar a constituirse en un serioPreblema para cum-
Plir con ciertos requisitos del servicio internacional, tales como
los viajes fuera de sede, se considerd como uno de los aspectos
importantes de analizar mara mejorar la seleccién del personal,
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Con respecto a la conveniencia de buscar mayores estimulos
para favorecer una permanencia mis prolongada del técnico al ser-
vicio del Instituto, las intervenciones coincidieron en la necesi-
dad de mejorar los sistemas de evaluacidn que se han venido apli-
cando. la mayoria de los sefiores Directores consideraron que el
mecanismo puesto en préctica el afio pasado aunque bisicamente ade-
cuado, podria mejorarse logrando una mayor claridad en cuanto a la
forma de aplicacidn.

Se considerd muy recomendable el tratar de reforzar los cuadros
profesionales del Instituto con técnicos de los propios paises,
tanto en los programas que el IICA ejecuta directamente como en los
que se realizan bajo su patrocinio. Entre las formas para mejorar
su utilizacidén se indicaron los programas regionales cooperativos
y los servicios especificos de corta duracidn.

Se indicd con bastante insistencia la necesidad de mejorar
la preparacidn del personal actual para cumplir en mejor forma con
los requisitos de unafuncidén internacional., Se menciond la conve-
niencia de que el personal dispusiera de mejor informacidn sobre
los objetivos, programas y limitaciones del IICA, asi como que con-
tara con mayor conocimiento sobre otras instituciones afines tales
como el BID, FAO, SIECA, etc,

Con base en el andlisis efectuado se presentaron las siguien-~
tes recomendaciones.

1. Seleccidn y Nombramiento

Analizado el documento de trabajo - "Politica y Procedimientos
No. 4" en lo que respecta a Seleccidén y Nombramiento de Perso-
nal Profesional Internacional, se recomienda que se mantengan
vigentes los puntos - 10 al 29 inclusive.

En las discusiones se ha sefialado la necesidad de que el téc-
nico a designarse se le de a conocer con la mayor precisidn
posible la naturaleza de su trabajo y lo que se espera de su
funcidn. También se destacd que no deheria nombrarse personal
para proyectos que no estén claramente definidos.

I1a situacidén familiar del candidato es también factor adicio-
nal a tener en cuenta en la seleccidn. E1 Instituto debe pre-
ocuparse para que la tarea que se asigne al personal que se
nombra constituya un verdadero desafio a su capacidad creadora
e intelectual; de este modo se podri& retener a los buenos can-
didatos e identificar a aquellos que no relnen los requisitos
deseables.

Se estima muy conveniente que el Instituto nombre personal
que tenga buen conocimiento de las instituciones agricolas y
con experiencia personal y prestigio como para poder contribuir
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al fortalecimiento de las nismas a través de los programas del
IICA, sin que esto signifique que se cierren oportunidades a
jovenes profesionales con talento para la cerrera internacional
dentro del IICA.

En la seleccidn de personal deberia tenerse en cuenta la
conveniencia de componer equipos técnicos que le permitan a
las distintas unidades del IICA afrontar con eficiencia sus
Progranmas,

Traslado

Los aspectos administrativos sobre traslado contemplados en
los puntos 30 & 34 inclusive del documento "Politica y Proce-
dimientos No. 4" se consideran adecuados y no se proponen mo-
dificaciones., Sin embargo, los traslados deben tenetr en cuen-
ta, en primer lugar, la necesidad e interés de los programas
del IICA y hacerse en funcidén de las posibilidades de un mayor
rendimiento en la labor del funcionario, especialmente si ese
traslado coincide con la asopiracién del técnico.

Evaluacién

En relacién con el sistema que se ha puesto en préctica el pa-
sado afio se han formulado las siguientes observaciones:

a,. Se estima necesario que se instruya mejor a los fun-
cionarios que deben utilizarlo tanto en sus fundamentos
coro en los procedimientos de aplicacidn.

b. No se ha podido definir afln la forma mls adecuada de me-
dir la cantidady calidad del trabajo de los técnicos.

Ce El Director de Asuntos Administrativos necesita mayor
informacidn y sugerencias de los Directores de Zona sobre
el marco de referencia que se les ha enviado para luego
poder refinar y ajustar el sistema,

d. Se considera que los puntos de calificacién son muy am-
plios y poco objetivos,

e. 1a experiencia recogida en su aplicacidn sefiala que no
es conveniente consultar al interesado segiin se prevee
en el sistema.

f. 1a evaluacidén del personal se facilita cuando el mismo
trabaja en proyectos con estructura, objetivos y metas
bien definidas,

Politica para el uso de técnicos nacionales

Se estima muy conveniente utilizar profesionales de reconocida
capacidad o especializacién de las instituciones nacionales
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como asesores, consultores o profesores, en programas técnicos
que ejecuta el IICA o que se desarrollen bajo su patrocinio,

Se visualizan por lo menos dos formas para canalizar los ser-~
vicios de técnicos nacionales:

a. A través de los Programas Regionales de carfcter coope-
rativo, que por su propia naturaleza facilitan el inter-
cambio de personal entre las instituciones nacionales; y

b. Como Consultores para servicios especificos que solici-
ten los paises a las Direcciones Regionales.

En cualquiera de los casos el Instituto deberia procurar que
la actividad y funcibn de estos técnicos nacionales se integre
en la accidn que ejercen los programas del Instituto en la re-
gidén o pais respectivo.

Orientacibén de nuestro personal

Se reconienda emprender actividades de orientacidn de nuestro
personal encaminadas a lograr un nmejor conocimiento del pro-
rio IICA, de las instituciones afines (e.g. FAO, BID, UNDP,

OEA, BIRF, CEPAL), de Latinoamérica y del proceso de desarrollo.
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REL.ACIONES ENTRE ZONAS Y CENTROS

Documentos de Trabajo:

1. orden Ejecutiva No, 25/65
2. Politica y Procedimientos No. 9
3. Memorando DG/D-03, Enero 3, 1968

El tema es presentado por el Ing. Samper quien sugiere que por
estar tan intimamente relacionados, se discutan simulténeamente
los puntos de la Agenda sefialados bajo los numerales 2.8 y 2.b, que
se refieren respectivamente al fortalecimiento de las relaciones
existentes entre las Zonas y los Centros del IICA y entre las Di-
recciones Regionales y el Proyecto 206,

Cada uno de los Directores participantes presenta sus comen-
tarios y sugerencias para respaldar sus puntos de vista sobre la
necesidad de vigorizar las relaciones entre las tres Direcciones
Regionales, entre éstas y los Centros y entre los Centros. las
ventajas citadas con mayor frecuencia incluyen las que se deriva-
rian de propiciar un mayor conocimiento de los Centros por parte
de los Estados miembros a través de las Direcciones Regionales,
lo que redundaria en mejor aprovechamiento de los servicios que
ofrecen; también se cita el uso mls adecuado de los recursos que
representaria para el propio Instituto un nlimero mayor de progra-
mas cooperativos entre sus distintas unidades; y las ventajas que
se ha venido logrando al fortalecer los cuerpos técnicos de cada

Direccién Regional y Centro econ especialistas del Imstituto ubieados
en otras sedes.

En virtud del reconocimiento de las bondades discutidas, los
sefiores Directores hacen un anflisis de los obstfculos que podrian
estar impidiendo un desarrollo m&s acelerado de dicha colaboracién,
las distintas observaciones hechas coinciden en sefialar la conve-
niencla de programar con mayor detalle los distintos proyectos y
actividades a fin de que sirvan como base de referencia para alcan-
zar una cooperacidén més sistemiltica,

En relacidén con la coordinacidn de actividades entre las Di-
recciones Regionales, Centros y el Proyecto 206, se comenta que la
Orden Ejcutiva No. 25/65 ha demostrado ser un instrumento fitil para
facilitar estas relaciones., Sin embargo, pareciera conveniente
introducirle algunas modificaciones aclaratorias, a la luz de la
experiencia adquirida con su aplicaeidn durante los dos afios que
ha estado en vigencia, Prevalece el criterio de que los puntos
contenidos en el memorando del Director General DG/D-03 de enero
3 de 1968 1/ cumplirfan adecuadamente este cometido,

Despu§s de algunas consideraciomes adieionales fueron aproba-
das las recomendaciones sigulentes.

1/ Ver Anexo B-1
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Que se haga un vigoroso y deliberado esfuerzo por empren-

der actividades de colahbracidn entre las Direcciones Re-
gionales, de &stas con los Centros y de los Centros entre
si, en 1lo posible en cada uno de los tres programas b4-

sicos del IICA. :

Que se incorpore a las tareas normales de la reunidn anual
de Directores la definicibn de las actividades que reali-
zarfn conjuntamente y la asignacidn de las responsabili-
dades especificas de cada unidad administrativa.

Que dichas actividades previstas queden claramente contem-
pladas en la presentacidn del programa-presupuesto.

Que durante el afio fiscal 1968/69, cuyo presupuesto ya
estd aprobado, se incorporen desde luego aquellos proyec-
tos de colaboracidn que no envuelvan modificaciones al
presupuesto.

Que se refuercen las operaciones cooperativas con la par-
ticipacidn de personal de las Zonas y Centros en reuniones
especiales, tales como las de Decanos de Facultades de
Agronom{a, Comités de Coordinacidn de Investigacidén Agri-
cola, Ejecutivos de la Reforma Agraria,

Que asimismo se fortalezcan ia accidn cooperativa con in-
formacidn acerca de las actividades de una Zona o Centro
en las otras Zonas y Centros.

Que al presentar a la Junta Directiva los informes de la-
bor de los respectivos Centros y Zonas se destaquen las
tareas realizadas en cooperacidn.

Que la Oficina de Planeamiento, en colaboracidn con los
funcionarios que el Director General designe, estudie el
plan de accidn necesario para la futura institucionaliza-
cidén de las relaciones entre Zonas y Centros. Dicho estu-
dio seri considerado en la préxima Reunidn de Directores
del IICA, a la luz de la experiencia que se adquiera en el
primer afio de operaciébn,

Que se actualice la Orden 25, especialmente eh los pArra-
fos 6 y 8, incorporando las aclaraciones contenidas en el
memorando DG/D-03, de enero 3, 1968 Numeral 3, Letras b)
hA c)o
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CUMPLIMIENTO DE L.:S DISPOSICIONES DE LA COMISION AD-HOC
DE LA JUNTA DIRECTIVA SOBRE EL FUTURO DESARROLLO DEL CEI

Documento de Trabajo:

Informe de la Comisidn Ad-Hoc de la Junta Directiva del IICA
Costa Rica, Junio 14 - 19 de 1965,

En una sesibén anterior el Ing. Samper hizo una sintesis del
desarrollo de la Escuela para Graduados del IICA y del Centro de
Ensefianza e Investigacidn de Turrialba concluyendo su exposicibn
con una referencia al Estudio sobre el Futuro Desarrollo del Cen-
tro de Turrialba elaborado por la Comisién Ad-Hoc de la Junta Di=-
rectiva, Indicd el sefior Director General que dicho informe con-
tiene las principales disposiciones de la Junta Directiva sobre el
Centro y que consideraba conveniente que periddicamente se hiciera
un anflisis del progreso logrado en el cumplimiento de tales man-
datos., Propuso entonces que un grupo de trabajo, en consulta con
los demfs Directores elaborara un informe en que se detallaran las
distintas disposiciones indicAndose el estado actual de su cumpli-~
miento,

En esta sesidn fue discutido y aprobado en plenario el infor-
me presentado por el grupo de trabajo correspondiente, el que pre-
senta las siguientes conclusiones:

1. Tanto en la Escuela para Graduados como en el Centro de En-
sefianza e Investigacién de Turrialba, la totalidad de las ac=~
tividades actuales y recientes-reflejan fielmente el espiritu
del Informe de la Comisién Ad=-Hoc y sigue sus lineamientos.

2, Especificamente, las siguientes acciones ticnden a dar cum-
plimiento a las respectivas recomendaciones del Informe que
se indican:

POLITICA
Pigina
del Informe recomendacidn Algunas acciones
realizadas o en
vias de ejecutarse
3e¢l610 l. Las actividades del Centro 1) Se cumplen.

de Turrialba, sean de carac-
ter docente o de cualguier
otro tipo deben ajustarse a
la politica general del IICA
y atender a sus objetivos y
prioridades cspecificados

en Politica y Procedimientos
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recomendacidn

Todas 1las actividades de 1la
Escuela para Graduados tanto
las que se desarrollaren en
el Centro de Turrialba como
en las Direcciones Rcgiona-~
les, deben estar inspiradas
en un auténtico espiritu de
servicio a los Estados miem=
bros y planearsc de acuerdo
con las necesidades comunes,
reconocidas y comprobadas de
dichos Estados y orientarse
hacia ¢l fortalecimiento de

sus instituciones nacionales.

Deber{a haber preocupacidn in-
tensa por aumentar atin mds la

eficiencia de la enscilanza y
la investigacibn, me jorando
la relacibdn profesorcs-alum-
nos y orientando los progra-
mas de investigacién hacia
una integracibén y logro de
objetivos precisose.

Deberia ser también preocu-
pacibén de las autoridades
lograr en mayor grado la
identificacibdn del personal
con la institucibdn, desarro=-
1llando espiritu de cuerpo y
cooperacidn y un sentido de
unidad en todo el Instituto.

El Centro de Turrialba y 1la
Escuela para Gradundos del
IICA no constituyen algo se-
parado de las funciones de

Cooperacién Té&cnica del IICA,

sino que deben identificarse
con &stas, contribuycndo al

1)

2)

3)

4)

5)

6)

logro de sus mismos objetivos. 7)

Algunas accioncs

rcalizadas o en

vias de ejecutarse

Se cumplen.

Se mejor$§ la rela-
cién profesor =
alumno y se espera
continuar amplifn-
dola,

Se constituyb el
fondo de becas.

Se ha hecho campa=
fia por c¢btener be-
cas,

Se estén planeando
cursos de orienta-
cibén para nuestro
propio personal.

Se han formulado
en esta reunibn
recomendaciones
concretas para es-
trechar relaciones
entre Zonas y Cen=
trose.

Sesién de trabajo
de los Directores
la pr8xima semana
en Turrialba para

acordar. actividades.

cooperativas.
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recomcndacidn

Para programar adecuadamente
sus propins actividades, man-
tener una posicibén de lideraz-
go y proporcionar servicios
adecuados a los Estados miem-
bros, la Escuela para Gradua-
dos del IICA, concebida como
una entidad descentralizada
que opera tanto en el Centro
de Turrialba como en las Di=-
recciones Regionalcs,deberé
recalizar tareas y asumir fun-
ciones quc exceden las de una
institucibén orientada exclu-
sivamente a proporcionar en-
seflanza para graduados.

De acuerdo con lo anterior,
se estima conveniente que la
Escuela para Graduados del
IICA, realice y asuma las si-
guientes tarcas y funciones:

Actividades institucionales

(Son aquellas que debe reali-
zar la Escuela para Gradua-
dos para su propia vida ins-
titucional., Neccesarias para
oricntar, hacer mis Gtil y
eficicnte su labor; son in-
dispensables también como
base para sus otras activi-
dades).

i. Anflisis y evaluacidn per-
mancnte (peribédica) de las
necesidades de los Paises
micmbros en materia de en-
sefianza, investigacibén y
~extensibn agricolas, a
través de las Direcciones
Regionales y los Vice=-De=-
canos destacados en ellase.

Algunas acciones
realizadas o en
vias de ejecutarse

'

~ Se esti cumpliendo.

Aunque estas acti=-
vidades correspon-
den mis a la Ofici-
na de Planeamiento

"y a las Direcciones

Regionales, tal co-
mo lo sefiald el Dr.
Haines (pAge3.1.25,
2), pueden citarse
los avances de los
numerales 8.
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iii.
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recomendacibn

Anflisis e investigacidn
institucional para diag-

nosticar con conocimicnto

de las causas y remedios,

acerca de las fallas y

virtudes de la organiza-
cibén de las instituciones
de ensefianza, investiga=-
cién y extensibn agrico-
las y, desde luego, las
del propio IICA y su Es-
cuela para Graduados.

Programacidn periddica de
actividades (posiblemente
bienal) en acuerdo y con-
tacto estrecho con las
Direcciones Regionales.

Actividades de¢ liderazgo

(Por su prestigio y expe-
riencia y por scr la mis
antigua de América Lati-
na, pero particularmente
por integrar urs organi-
zacidn internacional, la
Escuela para Graduados
del IICA debe asumir ne-
cesariamente un papel de

avanzada en las activida-

des de ensefianza agricola
superior).

8)

9)

10)

11)

12)

13)

14)

Algunas acciones

realizadas o en

vias de eigcutarse

Remodelacién del
Departamento de
Economfia y Ciencias
Sociales,

Cooperacibén en los
Estudios sobre En-
sefianza, Investiga-
cibn y Extensibn

de CIDA en Pertl y
Centro América.

Estudios de Servi-
cios nacionales de
Extensibn.

Inclusidén dentro de
UNDP/FAO Proyecto
80 de un consultor
para realizar in-
vestigaciones sobre
demanda y oferta
profesional espe=
cializada.

Programacién de ac-
tividades coopera=-
tivas entre las Zo=-
nas y el CEI (nume-
ral 5) o

Invitacidn de per-
soneros del CEI a

reunioncecs de ense=
fianza e investiga-
¢ibén en las Zonas,

Seminarios para
profesores univer=-
sitarios ya reali-
zados en Fisiolo-
gia Vegetal y en
Suelos.,

Paneles, ya reali-
zados en Nutricidn
Animal y en Pastu-
ras; en preparacidn
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1.

ii.

iii,

- 20305 -

recomendacidn

b.

Organizacién de seminari-
os para profesores de ma=-
terins afines; conferen-
cias y reuniones de carfc-
ter internacional y nacio=-
nal sobre problemas y po-
litica de la educacidn,

1a investigacidn y la ex-
tensibn agricola, etc.

Promover y orientar la
discusidn, sobre bases
cientificas y con miras

a la obtcncibén de solu=
ciones de problemas como
organizacidén y desarrollo
de lea ensefianza, de la in=
vestigacibn y de la exten-
8ibn; coordinacidn de es-
tas tres ramas de activida-
des con base nacional o,
eventualmente regional.

Promover y fomentar por
todos los medios a su al=-
cance la asociacidn de
las instituciones de en-
sefianza agricola superi-
or, particularmente de
las escuelas para gralua-
dos que operan en América
Latina con fines ‘e estu-
2io de los problemas comu=-
nes integracidn operativa
y asistencia reciproca.

15)

16)

17)

18)

19)

20)

Algunas acciones
realizadas o en

vias de ejecutarse

sobre Organizacibn
y Administracidn
para el Desarrollo
Agricola y Ganade=
ria,

Se incorpord al
curriculum de la
Escuela para Gra-
duados de la asig-
natura de Educaciodn
Agricola Universi-
taria.

Se recalizé un Semi-
nario sobre Organi-
zacidén y Adminis-
tracidén de la In-
vestigacién Agrico-
la,

Ademis de lo men-
cionado bajo los
numerales 15 y 16,
Reuniones de Exten~
sionistas, en Tu-
rrialba y en Brasil.
Mesas redondas del
cTC.

2a. Reunibn de
Decanos de Escue-
las para Gracdua.los,
en preparacién,.

Se espera promover
el establecimicnto
de vinculaciones
institucionales en-
tre los grupos re-
gionales de insti-
tuciones similares.,
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recomendacibn

ciacidn polrd evolucio-
nar hacia el estableci-

miento ‘e una "escuela 22)

graduala coopcrativa

latinoamericana" con 23)

base en las escuelas
para graduados existen-
tes que deseen colabo-
rar con el Instituto
Interamericano le Cien-
cias Agricolas para es-
te efecto,

iv.. Promover y fomentar la -
asociacibén de las ins-
tituciones de investi-
gacibn y de extensibn
agricola que operan en
América Latina ya sea
en organizaciones se=-
paradas o cn la misma
que agrupe las insti-
tuciones de ensefianza
a quec se refiere el
punto anterior.

Actividades tipicamente docentes

Algunas acciones

realizadas o en

vias de ejecutarse

(Su naturaleza no requiere ex-

plicacidén. Conviene aclarar,
sin embargo, que no serin siem-

pre las mis importantes, aunque

pueden serlo circunstancialmen-
te y lo serin probablemente en
una primera ctapa. Lo realmen-
te importante es el conjunto

de activida:les de la Escuela
para Graduados y que ecste con=
junto guarde cierta relacibn

¥y equilibrio con los proble=-
mas y necesidades de los Pai-
ses miembros),.

iii. Eventualmente esta aso- 21) Establecimiento

de la Secretaria
de ALEAS.

Reunidn de Deca=-
nos Auxiliares.
Reunidn de ALEAS
(jule15-19,1968).

Incluila en nume-
ral 6,
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recomendacidn

Cursos, por materias -
afines, para profeso-
res ‘e escuelas para
graduados y escuelas
profesionales agrico-
las. (Estos cursos po-
drdn flcilmentc combi-
narse con cursos para
investigadores, exten=-
sionistas y comunica-
dores).

Cursos sobre organi- -
zacién y administra-
cibn de institucio=-

nes de enseflanza, in-
vestigacibén y exten-
sidn agricolas,

Cursos para graduacos 24)
desarrollados en for=-
ma cooperativa. (Or-
ganizados en campos
diversos, pero siempre
en concordancia con
necesidades comproba-
das de los Estados
miembros, deberln ser
invariablemente coope-
rativos, es decir, re=-
alizados con partici-
pacibn de personal de
instituciones naciona-
les. Esto vale tanto 25)
para los cursos que se
organicen en las Zonas
como para los que se
lleven a cabo en Tu-
rrialba. Para cualquier
curso que la Escucla
para Graluados desee
organizar, se¢ cuenta
con uno o mis profeso-
res competentes en
América Latina.

Algunas acciones
realizadas o0 en
vias de ejecutarse

Ya mencionados én
numeral 13,

Anotados bajo nu-
merales 15 y 16,

Se estl realizando
actualmente, Hay
buenas posibilida-
des de ampliar 1la
utilizacién de téc-
nicos nacionales

en cursos coopera-
tivos de post-gra-
duacidn aunque se
necesitarian fondos
adicionales para fi-
nanciar estos pro-
fesores visitantes.

Se intenta aprove-
char el equipo de
profesionales ya
experimentado en

los cursos para pro=-
fesores para reali-
zar actividades si-
milares de efecto
multiplicativo.en
las Zonas.
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Pigina Algunas acciones
del Informe recomendacibn realizadas o en
vies le ejecutarse

3.1el3 iii., Es funcibén de la Escue- = Incluido en nume-
la localizarlos y poner- ral 24 y 25,
los en evidencia invi-
t&dndolos a participar
en sus cursos. Con ello
estimulard este tipo de
actividades y proporcio-
nari a personas capaci-
tadas la confianza ne=-
cesaria y la experien-
cia indispensable para
encararlas. Desde luego,
también incrementari in-
directamente sus dispo-
nibilidades de personal
de alto nivel,)

3.1.14 de Actividades descentralizadas 26) Calendario de dis-
ponibilidad del
personal profesio-
nal para servir
fuera de su sede.

(Se incluyen aquif particular-
mente, aquellas que se reali-
zarn fuera de la sede cen-
tral y en la esfera de accibn
de las Direcciones Regionales.
La lista es, desde luego, in=-
completa, ya que en cada lu-
gar y cada momento se presen-
tan oportunidades de accibn
dificiles de prever con gran
anticipacidn, pero que no de=-
ben desaprovecharse totalmen-
te. Detallar todas las posi=-
bilidades resultaria innecesa-
riamente largo. Bastari con
la advertencia anterior y con
seflalar quc todas las activi-
dades mencionadas en los sub-
capitulos anteriores, adapta-
das a la dimensibn adecuada,
pueden también incluirse aqui),

i. Participacidn plena y deci-
dida en los programas regio-
nales de ensefianza para gra-
duados organizados en coope=
racidn con instituciones na-
cionales y organizacibén de
cursos regionales sobre la
base de los realizados en el
Centro de Turrialba,
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recomendacibn

ii. Colaboracidn cox las Direc- -
ciones Regionales en el a-
sesoramiento a gobiernos
para el andlisis y forta-
lecimiento de las institu-
ciones de ensefianza, inves-
tigacidn o extensidén del
pais solicitantec,

iii, Cursos de¢ apoyo y refuerzo =
en las escuelas para gradua-
dos e instituciones de en=-
seflanza agricola superior
de América Latina.

Actividades de servicio

(Para sus propias actividades
la Escuela para Graduados del
IICA deberid acumular informa-
ciones y establecer contactos
que pueden resultar de utili-
dad para otras -instituciones.
Agregaria muy poco a los cos=-
tos operativos ofrecer esta
informacidn como un servicio,
a las instituciones interesa~
das. Varios aspectos podrian
ser abordados de esta manera,

" aunque inicialmente podrian
ser suficientes los los que se
mencionan a continuacién)e.

i. Organizacibén de un centro
permanente de informacibn
sobre educacidn agricola
superior en América Latina
(limitado a las institucio-
nes de ensefianza profesio=
nal y para gra‘uados, que
recogeria y distribuiria
particularmente las infor-
maciones de interés para
el estudiante internacional,
que sirvan para orientarlo
cn la elececibdn de la insti-
tucién donde rcalizari ese
tudios superiores),

Algunas acciones

realizadas o en

vias de ejecutarse

Incluido en nume-
ral 6.

Incluido en nume-
ral 25.
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Algunas acciones
reallizadas o en
vias de ejecutarse

recomendacidn

ii, Organizacién de un sis- =
tema de¢ informacidn que
facilite el intercambio
de personal técnico y
profesorado entre las
instituciones de ensc=
fianza superior, investi-
gacibn y extensibn agri-
cola de América. (Orien-
tado particularmente a
satisfacer las necesida-
des de instituciones que
desean recibir personal
experimentado en asuntos
¢speciales por periodos
limitados de tiempo ¥y 27)
las de aquellos técni-
cos que, sea con motivo
de una licencia sablti-
ca u otro, desean ser- 28)
vir por un tiempo, tam-
bién limitado, en ins-
tituciones donde se en-
caren problemas y te-
mas de su particular
interés).

Para incrementar el efecto 29)
multiplicativo de la accidn
de la Escuela para Gradua-
dos del IICA, se recomien=-
da estudiar muy seriamente
la posibilidad y manera de
hacer participar en el die-
tado de cursos para inves-
tigadores, extensionistas,
comunicadores y otros téc~
nicos, a los profesores y
cientificos de las insti-
tuciones nacionalces que
concurran a la Escucla pa=-
ra perfeccionar su propia
competencia técnica y me-
jorar su capacidad docente,

Inclufdo en nu-~
merales 8,21,26.
El Plan de 5
afios prevee eS-
tos servicios,
combinando 1la
labor de las Di-
recciones Regio-
nales y del CEIL
(numeral 8). En-
tre tanto se lle-
van a cabo las
acciones en 1los
numerales 27 y
28,

Publicacién
"Noticias de 1la
Escuela para
Graduados",
Boletin trimes-
tral sobre Edu-
cacibdn Agricola
Superior de la
zona Andina.

Se ensayd con
resultados ne-
gativos, provo-
cando las pro-
testas de los
estudiantes.
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recomendacidn

Con ¢l mismo fin, se con- 29)

sidera convenicnte procu-
rar que los egresados de
la Escuela para Graduados
del IICA correspondan al
beneficio que &sta les ha
proporcionado con su en-
sefianza, participando a
su vez en las actividades
docentes que la misma Es-
cuela organiza, ya sea en

su sede central de Turrial-

ba, o a través de las Di-
recciones Regionales. Por
este medio podri&n estimu-
larse particularmente los
cursos para profesores de

escuelas vocacionales agri-

colas,

NECESIDADES DE LOS PAISES

1.

Ante la répida multiplica-
cidn de las facultades de
agronomfa y de las escue-
las para graduados en Amé-
rica Latina, se considera
conveniente que la Escuela
para Graduados del IICA,
manteniendo su papel fun-
damental de utilizar la
ensefianza para fortalecer
¥y apoyar el desarrollo

de las instituciones na-
cionales, se preocupe
particularmente por orien=-
tar y poner sus activida-
des docentes al servicio
del mejoramiento del pro-
fesorado para las insti-
tuciones nacionales de
ensefianza agricola supe-
rior, en la medida que
&stas lo requieran y ne-
cesitan,

30)

Algunas acciones

realizadas o en

vias de eJecutarse

Se ensayd con
resultados nega-
tivos, provocan-
do las protestas
de los estudian-
tes.

Se estd hacien-
do esfuerzos por
aumentar el alum-
nado de la Escue-
la para Gradua=-
dos,

Consliltese ade-
mls los numera-
les 13 y 21.
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recomendacidn

El rfépido desarrollo previ-
sible de la cnsefianza para
graduados en instituciones
de América Latina hacec que,
paulatinamente, la ensefian-
za al nivel de Magister de=-
je de constituir la activi-
dad principal de la Escuela
para Graduados del IICAe. Es-
ta actividad sin embargo,
deberi mantenerse en la me-
dida necesaria para servir
de base a tareas de mayor
alcance, como la formacidn
de profesorado, y para cu-
brir transitoriamente y en
lo posible aquellos aspec-
tos y especialidades que no
sean encarados en medida
suficiente por las institu-
ciones nacionales.

La operacibén del Centro de
Turrialba debe ser orienta-
da netamente al servicio de
los Estados miembros cuyas
necesidades serin pulsadas
y puestas en evidencia por
las Direcciones Regionales.

DESCENTRALIZACION Y COORDINACION

1.

Debe establecerse un mecca-
nismo institucional de en-
lace, dinfmico y flexible,
que permita una mejor inte=-
gracidn y respaldo mutuo de

Algunas acciones

realizadas o en

vias de ejecutarse

31) Se estén adelan-

32)

las actividades que desarro-

1lla la Escuela para Gradua-

dos del IICA en su sede cen=
tral de Turrialba y a través
de las Direcciones Regionales

como también de las que una
y otras encaran en coopera=
cién con las instituciones

nacionalese.

tando gestiones
para elevar ha-
cia el doctora-
do los campos

mls fuertes y ne-
cesarios (dasono-
m{a, suelos) en
asocio con uni-
versidades de al-
ta calidad
(Michigan, 0TS).

Seleccidn de cs-
tudiantes y otor-
gamiento de be~
cas se hace con
la intervencidn
de las Direccio=-
nes Regionales.
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Algunas accioncs
recomendacidn realizadas o en
vias de eJecutarse

Este mecanismo podria con- - Incluido c¢n nu-
sistir, por ejemplo, en 1lao meral 6 y 7.
constitucidén de un Comité

integrado por los cuatro

Directores, encargado de

revisar los programas de

enseflanza que preparen

los Decanos y Vice=Decanos

¥ los programas de investi-

gacibén respectivos, procu-

rando la coordinacién, com-

plementacibdn y respaldo en-

tre todos ellos, con el ob=-

jeto de enfocarlos sobre

objetivos comuncs destina-

dos a satisfcer nccesida-

des reales y comprobadas

de los Estados miembros y

fortalecer sus institucio-

nes nacionales,

Deberin definirse claramen- - Incluido en nu-
te cuiles son las activida- meral 6 y 7.
des programadas que corres=-

ponden a la Escuela para

Graduados, a fin de asegu-

rar el uso correcto de los

fondos asignados por la Jun-

ta Directiva para su funcio-

namiento.

El fortalecimiento de la ense~ =~ Inclufido cn nu-
fianza para graduados a través meral 6 y 7.

de las Direcciones Regionales

debe recibir especial atencidn,

Se recomienda que el IICA or- 33) Se han realiza-
ganice, sucesivamente en cada do:

una de las Zonas, cursos cor- L4 cursos en 1la
tos intensivos sobre la meto= Zona Norte.
dologfa de la ensefianza, diri- 13 cursos en la
gidos al perfeccionamiento y zZona Andina,
preparacién de profcsores que 3 cursos cen la
dicten o vayan a dietar cursos Zona Sur.

en las instituciones de ense-
fianza agricola superior de
América Latina.
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Algunas accioncs

recomendacibn

realizadas o en

vias de ejecutarse

Se c¢stima conveniente que -
los profesores principales
del Centro de Ensefianza e
Investigacidn, siempre que
cuenten con asistentes que
puedan rcecemplazarlos tempo-
ralmente en sus tareas, de-
diquen alrededor de un 25%
de su tiempo a actividades
relacionadas con las que se
organicen a través de las
Direcciones Regionalese.

FLEXIBILIDAD OPERATIVA

La preocupacién fundamental -
de la Escuela para Gradua-
dos del IICA debe consistir
en asegurar el mls alto ni-
vel posible de las activi-
dades docentes que se rea-
licen con su participacibn,
procurando, al mismo tiempo,
mantener la mayor flexibi-
lidad de procedimientos y
requisitos académicos a fin
de que su accidn pueda adap-
tarse fficilmente a condicio=-
nes cambiantes cen ¢l espacio
y en el tiempe,

Con el fin de evitar la dupli-
cacibén de esfuerzos y lograr
impactos masivos, el programa
de ensefianza de la Escuela pa-
ra Graduados debe colocar ale
ternativamcnte mayor énfasis
en distintos grupos de disci-
plinas, seleccionados de acuer=
do con las necesidades manie
fiestns y comprobadas de los
Estados miembros,

Se¢ estd cumpliendo.

Se estén siguien-
do esas directivas.
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Algunas accioncs
recomendacidn realizadas o en
vias de ejecutarse

Para poder mantener una - Se estén siguien-
adecuada flexibilidad y do esas directi-
operar en forma descentra- vas,.

lizada un programa coopera-
tivo, sc¢ considera conve-
niente no recargar cxcesi-
vamente con gastos fijos

el presupuesto regular de
cuotas de la Escuela para
Graduados,

3. El grupo de trabajo deseca llamar la atencibén hacia la adverten-
cia formulada por ¢l miembro de la Comisidén Ad-Hoc, Dr. Kenneth
A. Haines, en el sentido que ¢l Centro necesitari fondos adicio-
nales para rcealizar las tareas que se le encargan en el Informe

(pﬁgina 3.1.25) °

L4, Finalmente, el grupo de trabajo quisiera recordar que, segln lo
dispuesto por la Junta Directiva en Bogoti, el Director General
debe tener en cucnta el Informe de la Comisién Ad~Hoc pero que
sus recomendaciones no son mandatorias.
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NOMENCLATURA DE PROYECTOS Y ACTIVIDADES
PARA LA ELABORACION DEL PROGRAMA-PRESUPUESTO

Dooumento de Trabajo:

Documento preparado por los Directores Don L. Shurtleff y
Malco inm H. MacDonald ™

El sefior Director General presenta a consideracibén de los
participantes el tema indicado en la Agenda haciendo referencia al
documento de trabajo elaborado por los Directores MacDonald y
Shurtleff y que fue distribuido oportunamente., Hace hincapié el
Director Sampe r en la conveniencia de tener un amplio debate sobre
las recomendaciones contenidas en el citado documento, con el pro~
pésito de alcanzar un acuerdo lo més detallado posible para facili-
tar la preparacidédn del programa-presupuesto.

Los autores del informe explican en detalle su contenido y
atienden una serie de preguntas y aclaraciones solicitadas por el
resto de los participantes. Terminada la discusidn el documento y
las observaciones hechas son pasadas a estudio del grupo de traba-
jo correspondiente., El1 informe de este grupo, aprobado en plenario
después de amplia discusidn, presenta las siguientes recomendaciones.

l. Ia nomenclatura que utilice el IICA en su programacién de-
be ser distinta a la usada en un plan nacional o en el de
una empresa industrial o comercial, en razbn de sus obje-
tivos, organigacién y estructura "sui generis",

2, Los informes de progreso y finales son parte complementa-
ria de la programacidn y deben guardar estrecha relacién
con las actividades planeadas dentro de los proyectos, en
forma tal que permitan hacer evaluaciones cualitativas y
cuantitativas de los logros aleanzados,

3. Sugerimos la siguiente nomenclatura para la elaboracibdn
del Programa-Presupuesto:

a) Programa BAsico: ILineas de acoidn a largo plazo en un
campo especifico, sin limite de tiempo y oon objetivos
de carfcter general.

b) Proyecto: Un conjunto de actividades que forma parte
de un programa bésico que tiene metas cuantificables,
limite de tiempo para alcanzarlas y recursos espeeifi-
cos. (No debe confudirse con proyeeto de investigaecidn).
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¢) Actividad: Accidn especifica que se realiza durante
un ano TIscal, como parte de un proyecto y que es ne-
cesaria para el logro de los objetivos de &ste.

Se reconoce que para el CEI, el sistema de presupuesto
distribuido en tres programas, no es muy adecuado como
herramienta de administracién.

El CEI esté& organizado por Departamentos (Disciplinas)
y asil est4 manejado y controlado su presupuesto.

Se considera que se debe estudiar la forma de presentar
el Programa-Presupuesto de tal manera que se agrupen los
gastos por departamentos, como opera el Centro, y se in-
cluya un desglose por Programas Bfisicos y Proyectos.

Se utilizaréd la distribucidn de partidas presupuestales
por Departamentos (Disciplinas) como Plan de Gastos.

Finalmente, como sistema de programacibén, favorecemos

para cada Zona y Centro, el contenido en la Orden Ejecu-
tiva No. 29/66. Articulacién vertical se deber& hacer
por medio de visitas anuales a las Zonas y Centros del Di-
rector General, para discutir el Programa-Presupuesto co-
rrespondiente. Tendr&n que hacerse los esfuerzos necea-~
rios para que el sistema sea efectivo.
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DIRECTRICES PARA LA FORMULACION DE UN PLAN DE CINCO ANoS

Doeumentos de Trabajo:

Memorando DG/P-22, Enero 28, 1968

Orden Ejecutiva No. 29/66

Comentarios sobre el Plan de Cinco Afios

Bases para el Plan de Cinco Afios - Grupo IICA-CIRA

El Director General pone en discusién el tema haciendo refe-
rencia al hecho de que la formulacidén de un plan para el préximo
quinquenio debe ser mirada como una actividad inherente a los re-
quisitos de previsidém que deben caracterizar las funciones de una
institucibn como el IICA. Que no existe ninguna razén para asociar
esta labor con cambios profundos en su estructura administrativa ya
que lo finico que se pretende es lograr una mejor definicibén de pro-
yectos y actividades que faciliten alcanzar las metas de desarrollo
institucional que se buscan.

Indica ademés el Director Samper que no pretende que de estas
discusiones surja "el plan" propiamente. Lo que se busca es sim-
plemente contar con las observaciones de los sefiores Directores con
el propbsito de aunar criterios para que en conjunto se pueda ir
avanzando hacia otras etapas del proceso de planificacién interna
del Instituto, manteniendo siempre el prineipio bisico de la par-
ticipacién que en esa labor deben tener todas .las unidades que con-
ponen el IICA.

Partiendo del reconocimiento fundamental de que los obJetivos
del Instituto ya fueron establecidos por los proplos Estados miem-
bros y clarificados oportunamente seglin se indica en la Orden Eje-
outiva No, 29/66, los sefiores Directores concuerdan en concentrar
su anflisis hacia los siguientes aspectoss

1. Estrategia del desarrollo institucional
2, Estructura del IICA
3. Equipo técnico bisico

Estrategia del Desarrollo Institueional

Con respecto a las directrices mls recomendables para orien-
tar la estrategia del Instituto hacia el fortalecimiento de las
instituciones del sector rural de América latina, los sefiores Di-
rectores concordaron en que se debe partir de la base de que tal
fortalecimiento es responsabilidad directa de los propios paises y
que la labor del IICA debe orientarse hacia el apoyo y estimulo
de tales esfuerzos, para lo ocual cuenta eon sus tres programas
b&sioos.
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También hubo reconocimiento de que si bien es cierto que cada
institucidén presenta caracteristicas particulares que contribuyen
a darle una fisonomfa propia, presentan una serie de aspectos co-
munes, lo que facilita trabajar con grupos de instituciones a fin
de lograr un uso mis adecuado de los recursos disponibles., Por
otra parte hubo acuerdo también en la necesidad de ampliar el en-
foque del nivel puramente institucional hacia aquellos otros fac-
tores que condicionan y limitan su desarrollo y que forman su me-
dio ambiente. Dentro de este punto fue reconocida la necesidad de
vigorizar afin mls las relaciones que el IICA ha venido sosteniendo
con otras instituciones afines tales como el BID, la FAQ, SIECA,
BIRF, etc.

Las conclusiones y recomendaciones aprobadas por los sefiores
Directores fueron las siguientes:

1. Que quede establecido en forma definitiva que los obje-~
tivos inmediatos del IICA propuestos en Suescin y aproba-
dos por la Junta Directiva en su Sexta Reunibén Anual son
los que rigen para todos los programas, proyectos y acti-
vidades del IICA y que por lo tanto, la estrategla a se-
guir deberd estar encauzada a la consecucidn de dichos
objetivos,

2, Que en el desarrollo de las actividades del IICA se tenga
siempre presente que el desarrollo institucional es fun-
cién de los propios paises y que el IICA sblo puede in-
fluir en el proceso de desarrollo institucional en forma
directa como medio catalitico, innovador, promotor y mul-
tiplicador, utiligando para ello principalmente la ense-
fianza, la investigacibén y el asesoramiento técnico.

3. Que se tenga presente que es fundamental que las institu-
ciones cuenten con personal decididamente adiestrado para
que se produzca el desarrollo institucional,

L, Que al determinar en cada easo la estrategla para el desa-
rrollo institucional, se tome en consideraoidn que si bien
hay circunstancias y factores internos y externos de las
proplas instituciones que les dan fisonomias particulares,
existen también elementos comunes para un mismo grupo de
instituciones (educacidn, investigacidén y desarrollo rural).

Tomando en cuenta lo anterior se considera que el primer

esfuerzo del IICA habrd de estar orientado a la identifi-
cacibén y el estudio de aquellos factores que sean comunes
para el desarrollo de las diversas instituciones, con el

objeto de establecer bases m&s firmes sobre las guales se
oriente la acecidédn del IICA,.
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Que en el desarrollo de las actividades también se tenga
en cuenta que las instituciones no operan en el vacio,
sino en un medio complejo en el que son influenciadas y

a suveg influencian a otras instituciones, lineas de po-
1itica, disponibilidad de recursos econdmicos y de otros
tipos, estructuras y patrones sociales y que por lo tanto
los esfuerzos del IICA no deberén estar encaminados sola-
mente al desarrollo de las instituciones mismas sino que
también a los factores externos que condicionan su desa-
rrollo. Deberf buscarse la manera de influir en los di-
versos grupos de plblico que deben coadyuvar al desarrollo
de las instituciones y que para los objetivos de esta pro-
puesta se denominan como: influyente, dirigente y realizador.

Que se destine una proporcidén mayor de los recursos y per-
sonal del TIICA a la colaboracidn a través de mecanismos
multinacionales con grupos de instituciones siguiendo mé-
todos similares a los que se han puesto en préctica con
grupos de escuelas para graduados, facultades de agronomia
e instituciones dedicadas a la investigacidn agropecuaria.
No obstante lo anterior podrén tomarse individualmente al-
gunas instituciones que reunan requisitos y condiclones fa-
vorables para el desarrollo de las actividades y que puedan
servir como ejemplo y estimulo para el trabajo con grupos
de instituciones.

Que de acuerdo con la experiencia obtenida hasta el momento
por el IICA,en el trabajo con agrupaciones de instituciones
de educacidn e investigacidn agricola se tome como guia
tentativa los siguientes aspectos:

a) Familiarizarse totalmente con cada una de las institu-
ciones del grupo. Iniciar y mantener al dfa un archi-
vo de informacidn pertinente sobre cada institucidn,

b) Promover el establecimiento de un mecanismo multina-
cional apropiado, que sirva como medio para el estudio
de los problemas relacionados con el desarrollo insti-
tucional, para la toma de decisiones y para promover la
puesta en marcha de las acciones necesarias para el
me joramiento de cada una de las instituciones que com- .
ponen el grupo.

¢) Identificar los puntos débiles y problemas de cada ins-
titucidn del grupo en colaboraeiln con personal de la
mnisma,

d) Propiciar la capacitaeidn y el adiestramiento del per-
sonal técnico y directivo de las institueiones maesiona-
les, ya que en manos de ellos estari fundamentalmente la
responsabilidad del desarrollo de las respectivas ins-
tituciones.
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e) Asistir al personal de las instituciones en la asigna-
ciénde prioridades entre las diversas acciones que se
necesitaria tomar.

f£) Ayudarlos en la elaboracidn de un plan para corregir
estas debilidades y problemas

g) Ayudarlos a obtener recursos externos o asistencia
para la implementacién de su plan, particularmente, en
las etapas del mismo en las que el IICA pueda dar
asistencia directa.

h) Promover el establecimiento de un sistema de auto eva-
luacidn periddica de las instituciones que participan
en el grupo.

Que se tome en consideracidén que la guia mencionada debe
ser lo suficientemente flexible para adaptarse a la di-
versidad de caracteristicas y condicionesde las institu-
ciones nacionales y de sus respectivos paises.

Que se tome en consideracibn que el Programa III, Desa-
rrollo Rural y Reforma Agraria, presenta caracteristicas
diferentes a los Programas I y II que indican la conve-
niencia de estudiar y definir estrateglas especificas pa-
ra el fortalecimiento de las instituciones que se relacio-
nan con este Programa Bésico.

Por un lado el Programa III abarca un nfimero nmuy .vdriado:de
instituciones con funciones distintas, tales como cré&dito
rural, asistencia técnica, reforma agraria, mercadeo etc.
Par otra parte el desarrollo de este tipo de instituciones
involucra la necesidad de su integracidn o coordinacibén
para alcanzar los objetivos que se persiguen en la accién
de cada una de ellas, Adem&s son obvias las interacciomes
que existen entre todas estas instituciones,

Por lo tanto es conveniente sefialar que estrategias basa-
das en freas geogr&ficas, tales como &reas de desarrollo,
proyecto, y desarrollo regional, tienen obvias ventajas
para el mejoramiento de las instituciones del Programa III.

Que en vista de que las posibilidades de desarrollo y mejo-
ramiento de las instituciones agricolas dependen conside-
rablemente de la voluntad y decisidn de los dirigentes na-
clonales y de las respectivas politicas econdmicas y agri-
colas de los proplos paises, y teniendo en cuenta que estos
a su vez estln muy relacionados e influenciados por la ac-
cién que cumplen en la regibén el CIAP, el BID, 1la AID y
otras agencilas y organismos internacionales, el IICA debe
estrechar afin mfs relaciones con esas imstituciomes, esta-
bleciendo entendimientos de cooperacidn para promover el
desarrollo de las instituciones del sector agropeeyario.
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1l. Que se establezoa un sistema de comunicaciones que permita
al Instituto dar a conocer a los diversos plblicos una ima-
gen acorde con su orientacidn hacia el desarrollo de las
instituciones de Educacién Agricola, Investigacién, Desa-
rrollo Rural y Reforma Agraria.

Estructura del IICA

Con base en las directrices sugeridas para orientar la estra-
tegla de desarrollo institucional que deberian considerarse en la
elaboracidén del plan de cinco afios, fueron puestos en discusién va-
rios patrones estructurales que podrian servir eomo gufa para in-
troducir las modificaciones que fueran requeridas.

En definitiva se llegd a la siguiente conclusidn:

Ia estructura administrativa actual del IICA es satisfactoria,
pero se prevee la necesidad de formular ajustes para ir adecuando
su organizacidén a la evolucidn de sus programas bésicos,

Al estudiar los ajustes, se deberia otorgar especial atencidn
al TICA-CIRA y a la Escuela para Graduados, particularmente en lo
que se refiere a las relaciones entre estas unidades y las otras que
componen la Organizacidén global del IICA.

Equipo T&cnico BAsico

Los Directores integrantes del grupo que elabor8 el primer es-
boso de recomendaciones bAsicas para la elaboracibén de un plan para
el préximo quinquenio presentan sus puntos de vista sobre las dis-
ponibilidades actuales de personal profesional en funcidn de las
lineas blsicas de estrategla recomendadas., Indican que no es del
caso discutir el nfimero de técnicos por Zona ya que &ste seria una
consecuencia de las proyecciones presupuestales establecidas, si
les interesa que se discute la composicibén de los distintos equipos
de trabajo, aclarando que los nuevos titulos ¢on que han pretendido
identificar a los t&cnicos del Instituto tienen como propdsito su-
gerir mis claramente el aloance de sus funciones.

Después de un amplio cambio de impresiones los sefiores Direc-
tores concuerdan en que el equipo minimo recomendado por el Comité
es bisicamente adecuado pero que habria necesidad de complementarlo
con técnicos adicionales, de acuerdo con las necesidades proplas de
cada regidén., Concuerdan con los proponentes en que estos equipos
no representan cambios fundamentales en la composicidn de los que
actualmente existen en las distimtas Zonas y Centros, aunque en
algunos casos habria la necesidad de reorientar las responsabili-
dades de algunos té&cnicos, ain deseartar la posibilidad de que en
easos muy especiales fuera necesario efectuar algunas sustitucio-
ness Cuando este fuera el caso desde luego, se procederia conforme
a las disposiciones establecidas, a base de propuestas originadas
por cada Director Regional o de Centro.
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1as conclusiones y recomendaciones aprobadas fueron las si-
guientes:

l. Hubo acuerdo general en que los cinco tipos de funcionarios
mencionados en la pagina 11 del memorando DG/P-22 consti-
tuyen el equipo minimo indispensable que debe tener cada
Zona para mantener una accidn vigorosa en el campo del
desarrollo institucional, dentro del &rea que cubren los
tres Programas Bisicos del IICA.

2. Hubo igualmente acuerdo en que la composicién del resto
del personal de cada Zona debe estar de acuerdo con los
requerimientos que impongan, las condiciones mismas de
cada una de las regiones, los compromisos ya adquiridos y
los factores que se consideran limitantes del desarrollo
agricola en cada caso.

En consecuencia se prevee que las combinaciones de especia-
listas en cada Zona serén diferentes pero apoyadas en el
grupo de los cinco especialistas, mencionados en el aparte 1.

3. Se recomienda que en cada Zona se trate de utilizar los ser-
vicios de los funcionarios capacitados con que ahora se
cuenta, redefiniendo los cambios de responsabilidades y
déndoles la orientacidn que se considere conveniente en
cada caso. Al respecto el grupo de trabajo anota que las
funciones de los actuales asesores de los tres Programas
Bisicos en cada Zona, en gran medida coinciden con las
asignadas a los "Especialistas Institucionales".

Igualmente se recomienda que si fuere necesario eliminar
algunos de los funcionarios actuales para contratar otros
que se adapten mejor a las necesidades expresadas, al ha-
cerlo seuse el mismo procedimiento hasta ahora seguido,

de que los Directores de Zona propongan los cambios al Di-
rector General para que éste decida sobre el particular.

Lk, se sugiere que al formalizar cualquier decisién con respec-
to a la composicidn de los grupos minimos de desarrollo
institucional, se use para identificar cada tipo de espe-~
cialista una nomenclatura sencilla y en lo posible sin
usar nuevas palabras, que consideramos tienden a confundir
funciones y objetivos,

5. Hubo acuerdo, en que los equipos minimos de personal en
cada Zona deberian completarse y estar en disposiciédn de
operar lo antes posible, no mis tarde de 197071 y prefe-
riblemente en 1969-70.

6. Se sugiere mantener em cada Zona el balance de personal en-
tre los tres Programas Bisicos y en los cambios que pudiesen
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producirse tomar como norma que se mantenga un porcentaje
minimo de un 25% para cada programa b&sico.

7. Referente a técnicos aislados trabajando en un pais o de-
partamento de un pais, se considera la conveniencia de
que estos se organicen en nficleos que tengan por lo menos
3 & 4 especialistas, incluyendo siempre uno cuya funcién
sea mis especificamente el desarrollo institucional.

Al conformar estos grupos se debe considerar los funciona-
rios pagados con fondos propios del IICA, o por aportes
de otras instituciones.

Se admite como transitoria la existencia de nficleos mis
pequefios, especialmente cuando se designa nuevos represen-
tantes oficiales en un pals, pero alin en este caso se re-
comienda incrementar el nGmero de funcionarios lo més ré-
pldamente posible, y de acuerdo con los presupuestos dis-
ponibles.

8. Con respecto a la pauta presupuestal de U.S. $55.000 por
técnico al nfmero de técnicos que al final de los cinco
afios debe haber en cada Zona, se dejd el asunto abierto a
los ajustes de costos reales por técnico en cada Zona y a
los presupuestos totales disponibles.

9. Con referencia a la distribucién y composiciédn de personal
por Zonas se recomienda que cada Direccidn Regional estu-
die mAs detenidamente el asunto y oportunamente informe
sus puntos de vista al Director General. Se admite que
esta distribucidén puede cambiar a través de los afios pero
que debe mantenerse por periodos suficientemente largos para
que se pueda obtener resultados tangibles,

10. El1 grupo de trabajo no emite en esta ocasidn ningfin juicio
sobre el futuro del IICA-CIRA, de La Estanzuela y del Pro-
yecto para los Trdpicos Hmedos pues considera que estos
asuntos necesitan més discusibén entre los Direectores todos.
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PAUTAS PARA LA ELABORACION DE LOS INFORMES TECNICOS

Documento de Trabajo:

Informe Técnico 1967
Programa-Presupuesto 1968/69

A solicitud del Director General el Ing. Madrid presideesta
reunidén y presenta el tema correspondiente. Indica el sefior Sub-
director General la necesidad de llegar a un acuerdo sobre las di-
rectrices que deberian seguirse para la elaboracidn de los infor-
mes técnicos, teniendo en mente la cestructuracidn del programa-
presupuesto a base de tres programas bésicos.

Los sefiores Directores coinciden en relacionar mls la prepa-
racién de los informes con los sistemas de planificacibn estable-
cidos tomando en cuenta la conveniencia de realizar una promocidn
més activa de las actividades que el IICA :desarrolla., Se discute
asf la posibilidad de elaborar un informe finico para los tres pro-
gramas bldsicos pero organizados de manera tal que facilitaran la
publicacidén de separatas de la seccidn que corresponde a cada uno.
También se presentan sugerencias tendientes a aprovechar las in-
formaciones incluidas en el informe técnico para hacer cilertas pu-
blicaeiones de tipo promocional orientadas a distintos tipos de
plblico.

Después de otras eonsideraciones los sefiores Directores aprue-
ban las siguientes recomendaciones:

l, Como se dijo en el informe sobre nomenclatura de proyec-
tos y actividades se considera que'los informes de progre-
so y finales son parte complementaria de la programacidn
Y deben guardar estrecha relacidn en las actividades pla-
neadas dentro de los proyectos, en forma tal que permitan
hacer evaluaciones cualitativas y cuantitativas de los lo-
gros alcanzados.

2, En tal virtud, sugerimos que la guia para la preparacidn
del Informe Técnico se haga siguiendo muy de cerca la es-
tructura del Programa-Presupuesto.

3« Ello significa que se debe dividir el Informe Té&cnico em
los tres Programas Bisiecos y dentro de cada uno de ellos
en los Proyectos y actividades respectivas,

L, Al informar sobre actividades se copiari cada una de las
incluidas en el Programa-Prespuesto y a eontinuaecidn se
explicar4 en forma resumida lo ejecutado durante el afio
correspondiente. Se incluirén los datos estadisticos y
demés elementos que en conjunto permitan una evaluacidn
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cualitativa y cuantitativa de los logros alcanzados. Los
cuadros, grificos, fotografias y listas de publicaciones
que sean necesarios de incluir, se colocarén al final del
informe correspondiente a cada Programa, seflalando su lo-
calizacién en nota ecolocada en el sitio en donde sea per-
tinente la informacidn que contienen.

Las actividades no incluidas en el Programa-Presupuesto,
aparecerin en el informe con una explicacién adecuada.
Tendrén también que explicarse las actividades previstas
¥ no ejecutadas.

Sugerimos como gufa para la elaboracidn del informe la
siguiente pauta:

Programa B&sico:

Proyecto:

Actividades Progranadas

a) actividad No. Y

Fecha de realizacidn:

Personal responsable:

Participantes y colaboradores,

Frogresos:

Debe estudiarsme la conveniencia de incluir un resumen de
actividades de cada Zona o Centro. Para ello podria uti-
lizarse la siguierte pauta:

RESUMEN DE ACTIVIDADES 19. - 196,

Oficina Regional o. Centro:

Programa Bisico:

Nimero y ti-| Actividades| Actividades| Actividades | Actividades

tulo del Programadas| ejecutadas | no previs- | proyectadas

Proyecto (seglin Pro-{ o no ejeeu-| tas para el prdxi
grama-Pre~ | tadas mo afio econd=
supuesto) mieo

Y/ En caso de investigaciomes se informard por "proyectos de

#%

investigacibn",
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Con la informacidn recogida en esta forma, consolidada
por zonas y por centros, la Direccidn General prepararé
al menos dos clases de publicaciones:

@) una dirigida a las autoridades y té&onicos de los
paises miembros y a las bibliotecas hecha de tal modo
que admita tiraje de "separatas" por programass

b) otra dirigida al pfiblico en general, redactada en len-
guaje sencillo y con abundante material gr&fico. Am-
bas publicaciones deberén unir a una presentacidn
atractiva un costo razonable.

Ia Direccidn General, al enviar las instruceiones para

la preparacidén del Informe, debe incluir la pauta con
instruceiones especificas e fndices de la clase de infor-
maeibn requerida, 1Ila informacidn sobre cada Proyecto de-
berd presentarse en una hoja separada. Ademds debe incluir
unos ejemplos de redaccidn de actividades especificas en
eada uno de los tres Programas Bfsicos para establecer el
estilo, la brevedad, la informacién especifica que se
deben incluir en el infornme.
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PLAN DE OPERACIONES IICA-BID

Documento de Trabajo:

Aide Memoire, Reunidn IICA-BID celebrada en San José, Costa
Rica el 3 de mayo de 1968.

El Ing. Carlos Madrid quien preside esta reunidn informa a
los participantes de las conversaciones sostenidas con los funcio-
narios del BID que asistieron como observadores a la Séptima Reu-
nién Anual de la Junta Directiva, Solicita el Subdirector General
que los participantes presenten sus puntos de vista sobre los pun-
tos discutidos, con el propdsito de unificar criterios dada la ten-
dencia presente hacia un mayor fortalecimiento de las relaciones
entre el Instituto y el Banco Interamericano de Desarrollo.

Los sefiores Directores presentan una serie de observaciones
en relacidn con las informaciones que se les suministran llegando
al final a un acuerdo sobre los temas que deben merecer mayor prio-
ridad dentro de las conversaciones que se realizan,

El resumen de los temas tratados tanto en esta reunidn como
en la sostenida con personeros del BID es como sigue:

1, Realizaci6n_ge un Curso especialmente dedicado a funcio-
narios del IICA para su capacitacion en la elaboracion
de Proyectos Agricolas

a) El Curso propuesto, que se realizari en Washington, en
el primer semestre de 1969, es de alta prioridad para
el IICA, no sdlo porque perrmitiri una més estrecha co-
laboracidén con el BID, sino por su efecto multiplicador
y por el significado que tiene como actividad intima-
mente vinculada a los fines del fortalecimiento insti-
tucional,

b) En vista de la naturaleza, objetivos y alcance del
Curso su adecuada programacidén demandari una labor
previa de organizacidén del mismo, la cual se llevarl
a cabo a través de un Seminario, especificamente dedi-
cado a tal fin; que se realizari en la primera semana
del mes de setiembre prbéximo, en Washington, con asis-
tencia de funcionarios del IICA y el BID,

¢) Es recomendable que asistan a dicho Seminario por par-
te del IICA un funcionario por cada una de las tres
Direcciones Regionales del IICA y de sus Centros de
Turrialba y Bogoté4.
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d) Al Curso asistiri un nmero de participantes no menor
de 15 ni mayor de 20, Y el propdsito es que dichos
participantes constituyan, entre las zonas y centros,
equipos interdiscirlinarios representativos de lose tres
Programas BSsicos del IICA - Educacidn Agricola, In-
vestigacién Agricola y Desarrollo Agricola y Reforma
Agraria.

e) En el Plan de Operaciones que se acordaré con el BID
se preveri el financiamiento de los Cursos nacionales
que serén dictados por los equipos entrenados del IICA.

Continuidad de los Cursos que se llevan a cabo actualmente

mediante el Plan de Operaciones vigente 1I1CA=B1D

a) En el Plan de Operaciones que se acordari con el BID,
se contemplari la continuidad de las aetividades de
capacitacidén que se estén llevando a cabo con el Plan
de Operaciones vigente.

Actualmente los campos de colaboracidn se refieren a
Crédito Agricola y Reforma Agraria.

b) El BID ha manifestado su interés de que dicha colabora-
cibén se amplie a otros campos, tales como: produc-
cidén ganadera y riego; silvicultura comercializacién,
programas de extensidén e investigacidn; fortalecimien-
to de instituciones de educacidn avanzada a fin de
propiciar medidas para una mayor integracibén de las fa-

cultades de agronomia, medicina-veterinaria y forestales

preparacidn de proyectos especificos, mejora delos as-
pectos técnicos de los proyectos y preparacidn de pro-
yectos zonales o regionales,

¢) 1la enumeracidn citada no es excluyente y s8lo pretende
mostrar alternativas para confrontarlas con las posibi-
lidades de colaboracién que podria ofrecer el IICA para
atender a su ejecucién.

d) Esta colaboracidn se realizaria en el futuro principal-
mente a través de "ciclos integrales de adiestramiento"
cuyo desarrollo podria ejecutarse por etapas en un pe-
riodo a mediano plazo, estimado inicialmente en tres
afios,

Cursos para prestatarios del BID

a) El BID ha mostrado especial inter&s en la posibilidad
de que el IICA organice cursos para prestatapios del
Banco, a fin de solucionar puntos de estrangulamiento
que puedan presentarse en la ejecucidn de los proyec-
tos que el Banco financia,
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A su vez, el TICA desea prestar su colaboracibn en
este tipo de actividad, al cual le concede gran im-
portancia.

Posibilidad de reforzar el mecanismo de becas a favor

del TIICA

a)

b)

El BID desea explorar la posibilidad de colaborar con
el IICA en el establecimiento de un mecanismo d& fi-
nanciamiento de becas a nivel de graduados. A fin de
que esto sea posible ha solicitado que se le informe
sobre el nfimero de becarios que podrian ser atendidos
por el IICA anualmente, 4reas de estudio, duracién de
los mismos por especialidad, calendario, costo de las
becas incluyendo viaje, alojamiento y estudios, etc.

Las Direcciones Regionales y los Centros enviarin es-
ta informacidén a la Direccidn General a la brevedad
posible.

Recomendaciones a las Direcciones Regionales y Centros

del IICA

a)

b)

c)

Para que puedan precisarse ya, con mayor detalle, las
bases generales de un posible acuerdo con el BID, las
Zonas y Centros enviarfén a la brevedad posible a la Di-
reccidn General su opinidn definitiva acerca de las
&4reas en las cuales pueden ofrecerse los Cursos que

se refieren los puntos 2 y 3.

Llegado el caso, los Cursos a que se refieren los
puntos 2 y 3 pueden llevarse a cabo sinmulténeanmente
con el Curso sefialado en 1. . Por tanto, en la selec-
cidn de 4reas solicitada debe darse prioridud a aqué-
llas en que ademis de Cré&dito Agricola y Reforma Agra-
ria, esté comprobada la experiencia y conocimiento del
IICA en general y su experiencia en capacitacidén y
adiestramiento en particular,

las Zonas y Centros tendrdn en cuenta, al enviar su
informacidn, los documentos relativos a la Reunidn
IICA-BID, celebrada en Washington, en marzo de este
afio; @1 AIDE-MEMOIRE presentado en la Reuni8n de Di-
rectores de 1a Catalina y las indicaciones contenidas
en este documento,
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VI CONFERENCIA INTERAMERICANA DE AGRICULTURA

El sefior Director General explica que ha distribuido a cada
participante la agenda tentativa ;/ de la VI Conferencia Inter-
americana de Agricultura, con el propbsito de que los sefiores Di-
rectores la estudien y presenten sus recomendaciones sobre el con-~
tenido de la misma, Informa el Ing. Samper que el propdsito bési-
co de esta reunién busca sentar las bases de un plan de accidn pa-
ra poner en marcha la declaracidn de los Presidentes de américa en
su reunién de 1967 en Punta del Este. Pone en conocimiento de los
sefiores Directores adem4s, que en la organizacidn de este evento
vienen participando la Secretaria General de la OEA, el Banco
Interamericano de Desarrollo y el propio IICA, en consulta infor-
mal con los Ministros de Agricultura de los paises.

Los sefiores Directores participantes efectuan un intercambio
de observaciones sobre la importancia de esta Conferencia y mani-
fiestan su interés de realizar un anflisis cuidadoso de la agenda
tentativa que les ha sido entregada con el objeto de comunicar
oportunamente y en forma individual sus puntos de vista., isi se
acuerda,

]/”ﬁVEr Anexo E-1
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FECHA Y SEDE DE LA XI REUNION DE DIRECTORES DEL IICA

Manifiesta el Director Samper que corresponde fijar la fecha
y sede de la XI Reunidn de Directores cuyo tema central seré 1la
discusidn del anteproyecto de programa-presupuesto para el perfo-

do 1969/70.

Los sefiores Directores analizan una serie de alternativas posi-
bles llegando a la conclusidn de que por esta vez la sede podria
ser la ciudad de Washington D.C., Estados Unidos de Norteamérica,
tomando en cuenta que podria combinarse con un programa de entre-
vistas con funcionarios de otras entidades internacionales que tie-
nen su sede en dicha ciudad, Al combinar las entrevistas que de
todas maneras tendrian que hacer algunos de los Directores con la
XI Reunién de Directores, se obtendria la ventaja de reducir el
nfimero de ausencias que cada Director tendrfa que hacer de sus se-
des y ademls se lograrfa una disminucibén en los gastos. No obstan-
te esto, los sefiores Directores consideran gue ese programa de visi-
tas tendria que ser preparado con la debida anticipacién,

Después de algunas consideraciones adicionales se acuerda:

1. Fijar el periodo comprendido entre el 15 y 28 de setiem-
bre de 1968 como fecha definitiva para la XI Reunién de
Directores.

2. Fijar la ciudad de Washington D.C., Estados Unidos de
Norte imérica como sede provisional de dicha Reunidn, su-
Jeto a que previamente se realicen los contactos corres-
pondientes para que los directores participantes puedan
atender sus otras actividades oficiales durante el perio-
do indicado.

3. Encargar al Representante Oficial del IICA en Washington
D.C., para que en consulta con el Director General, ade-
lante los arreglos correspondientes,
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ANEXO A-1

DT/SJ-109

16 de abril de 196
MEMORANDO

Don 1, Shurtleff, Director, Asuntos Administrativos y
Financieros

José Marull, Decano y Director, Centro de Ensefianza e
Investigacibn

ASUNTO: Calificaciones del Personal Profesional

A modo de ayuda memoria me es muy grato confirmarte a continuacién
lo que tuve oportunidad de expresarte durante nuestra conversacidn
de ayere.

1.

2,

3.

Dentro del proceso de perfeccionamiento gradual en nuestros
sistemas para calificar el personal profesional del IICA, es-
tima que los préximos pasos a los cuales deberfa prestérsele
atencidn preferente serian:

a) elaborar definiciones muy precisas para los distintos
tipos de actividades profesionales:

b) establecer la magnitud de la produccidn profesional que
se espera en cada uno de los niveles del escalafén;

c) elaborar sistemas de control de la calidad de la produc-
c¢idn profesional,

En el Centro de Turrialba hemos estado avanzando en cada uno
de estos campos durante los Giltimos dos afios y, como tfi sabes,
aplicamos la medida de la producciédn profesional como base para
recomendar la reclasificacién y los aumentos de remuneracibdn
de ciertos miembros del personal cuya labor sobresalfa signi-
ficativamente por encima de la de su grupo (véase Memos Confi-
denciales CT/DT-862 y 866 de junio 26 y 27 de 1967, respecti-
vamente).

El Comité Permanente de Investigaciones de la Escuela para
Graduados est&d terminando un informe en el que se propone su-
gerencias especificas para definir y uniformar los subproyec-
tos, proyectos y lineas de investigacidén en términos de los
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insumos de tiempo y de recursos presupucstales. Este informe
se espera que esté disponible durante nuestra préxima Reunidn
de Directores y estimo que no sblo contribuird a facilitar 1la
calificacibn del personal si no que también representari una

contribucidédn efectiva para facilitar los informes de progreso de
la labor realizada.

Creo que algo similar deberid hacerse en el campo de los aseso-
ranientos, asunto en el cual las Direcciones Regionales tienen
rica y variada experiencia.

Te acompafio el formulario con que registramos la produccidn
profesional individual el afio pasado en el Centro de Turrialba.
Me parece que podria servir de base para perfeccionarlo Yy,

si se agregan las instrucciones bien precisas para llenarlo,
creo que podria dar bucnos resultados. En el Centro de Turrial--
ba lo aplicamos el afio pasado sin ninguna dificultad, excepto
la falta de orientacidn para registrar actividades misceléncas.

Se recogié la informacién de producciédn profesional en la to-
talidad del personal cuya composicidn era la siguiente:

S Principales (Principal)
24 Adjuntos (Senior)
12 Asociados (Associate)
11 Asistentes (Assistant)
7 Auxiliares (Junior)
6 Ayudantes (Aide)
Total 65

Ia informacibn anotada en los formularios se redujo a 13 indi-
ces de produccidn profesional y luecgo se calcularon promedios

y medianas estadisticas para cada uno de los indices dentro de
cada uno de los grupos del escalafén., Esto permitid estable-

cer la produccidn tipica en los distintos grupos del escalafdn
¥ que para el afio 66/67 en Turrialba fue la siguiente:

Ensefianza II III IV \')
No. de cursos a su cargo 2 1 0 0
Horas de colaboracibn en curso ajeno 0 o 15 5
Consejero principal de estudiantes 3 2 o (o]
Miembros del Comité 5 3 2 3
Investigacidn

Proyectos de Investigacibén a su cargo 4 2 1 0
Colaborador regular 1 2 2 (o]
Publicaciones, No. 2 3 o 1
Asesoramiento, No,. 1 o o 0
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Los datos correspondientes a las categorias de Principal y de
Ayudantes (Aide), no se analizaron porque la informacidn no se
considerd tipica. En el caso de los Principales, uno tiene la
categoria de Emeritus y por lo tanto no tiene obligaciones fi-
jas; otro es Cientifico Residente quien tampoco tiene deberes
especificos. Otro desempefia funciofes administrativas; otro
est& obligado por la naturaleza de su contrato a limitar sus
actividades a la investigacidén y sdlo uno podria tomarse como
representativo.

En cuanto a los ayudantes, su labor es de colaboracibn secunda-
daria, de modo que en general no han realizado, bajo su respon-
sabilidad directa, ninguna de las tareas consignadas en el for-
mulario.

En las hojas inclusas se describe las producciones tipicas de
los miembros del personal profesional del Centro de Turrialba

~en el afio 66/67 en las cateogrias de Adjuntos, Asociados, Asis-

tentes y Auxiliares, respectivamente.

Por otra parte, el andlisis de los indices de produccidn pro-
fesional permite identificar los valores extremos dentro de
cada indice, asi como la acumulacidn de tales valores respecto
de determinados individuos. De esta manera fue posible poner
en evidencia quienes se encuentran en el 25% de los mis altos
productores en su grupo y quienes componen el 25% de los que
menos producen,

Estimo que el paso anual de aumento en las renuneraciones debe
concedérsele al 50% del grupo que produce al ritmo normal de

esa categoria del escalafdén. El 25% de los que producen menos
gue el grupo no debe recibir el paso de aumento y la suma asi
liberada debe aplicarse a recompensar con el equivalente aproxi-
mado de dos pasos a los mejores productores., Esta fue la filo-
sofia que se aplicd el afio pasado en Turrialba,

Pasando ahora a definir la produccién profesional que debe es-
perarse de cada una de las categorias del escalafbn, sugiero las
siguientes cifras:

Ensefianza I 11 III Iv v VI
No. de cursos a su cargo 2 2 1 o 0 0
Horas de colaboracidn en

curso ajeno 0] 0 0 15 5 2
Consejero Principal de

estudiantes 6 L 2 0 0 0
Miembro de Comité 0 2 L 3 2 0
Investigacidn
Proyectos de Investigacidn a

su cargo 3 3 2 1 0 0
Colaborador regular o) 1 2 2 1 1
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I II III IV \'2 VI
Publicaciones, No. 5 L 3 2 1 0

Asesoramiento, No. 1 1 1 0 0 0

Considero que debe exigirse doctorado para el personal profesio-
nal de las clases Principal (1), Adjunto (II) y Asociado (III),
el grado de Master para clases de Asistente (IV) y Auxiliar (V),
en tanto que bastari el primer grado Universitario (B.S., Inge-
niero Agrénomo, etc.) para la clase Ayudante quien en general
debiera ser un Asistente Graduado con un periodo fijo de nombra-
miento no superior a 3 afios.

Respecto al control de la calidad, hemos estado aplicando con
bastante éxito la evaluacidédn de los cursos y se ha logrado desa-
rrollar un formulario razonablemente completo. Sin embargo, la
evaluacidén todavia se esté crninciendo sobre una base voluntaria,
pero creciente, a fin de evitar las sensibilidades de aquellos
profesores muy celosos de su libertad académica.

Respecto a las investigaciones, esperamos que el Comité de In-
vestigaciones de la Facultad, a través de su accibdn continuada,
ejercite una efectiva vigilancia sobre la calidad de la labor
realizada.

cc:Madriad

Samper

JM/mgg
Incl.,
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PRODUCCION DEL PERSONAL PROFESIONAL

Perfiodo Marzo 1, 1966 -- Febrero 28, 1967

Nombre:
Puesto:
I. Educacidn
l. Cursos que estuvieron a su cargo:
a. Cursos trimestrales regulares en la Escuela para
Graduados
@ ]
Nombre del Curso Horas de clase 3 04 0
T o T T 0O
o 3
Conf. | Lab. | Total | *f 24
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b.
w
[} o oLl
Nombre del Curso g2 3 Total 58 2
3.4 8 a a.-d 5
Qoo horas =z 0"
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2. Nbmero de estudiantes de cuyo Comité Consejero usted formd parte:

a. Como Consejero Principal ...cceecececcsvrccccncs

b. En calidad de miembro ﬁnicamente eev0acoecvrossveoce

3. Otras actividades educacionales

II. Investigacidn

1. Investigaciones en las que usted tuvo la res-
ponsabilidad principal
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2. Proyectos bajo la responsabilidad de otro investigador, en
los cuales usted colabord regularmente

Investigacidn Responsable

- - s - - > - - - - - - - G D P > - - ——— - - - - - . ws w - - —— - - -

- - — o - —— o o — ——— = -~ > - T Gy S M . e > T - T P G - == o> [ - -y - - -

ITI. Publicaciones

1. Publicaciones impresas, aparecidas durante el periodo,
de las que usted es autor o co-autor

51. 8 Donde
T{tulo de la publicaciédn £ 134 |Tipo & | ee
& P publicd %k
—————————————————————————————————— e e e e o e s > s o> -_—------—--—4&—_——---
----------------------------- Rk s T e e
----------------------------- -----1.----- s S D GNP b Gy (e TP D TP S S GED G D Sy S S G W D D G D = . —
-GS - > > " - - - = - - — D = = - —— - o - - - o L—-—-- ------- - o e > - o - - LT T X

X Use el siguiente cddigo: L, libro (100 plginas o mfs); F, fo-
lleto (menos de 100 péginas); A, articulo.

kkx Para el articulo, indicar revista y nfmero; para libro, "indicar
ciudad y editorial,
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2. Publicaciones mimeografiadas, excluyendo los materiales de

ensefianza
Titulo de la publicacidn ‘ , 5 | Pags. | Observa-
o o o ciones
+ O P
= =
<< (3]
................................................................... L -
................................. U SIS FENEPR F R R
------------------------------------------- s - ---————----—--—F—
--------------------------------- T R il e T S
--------------------------------- D e e Gl e SO G D S D S D - D - D . - - S S e
IV. Consulta
Asesoramiento prestado
l. Ensefianza, como profesor en:
a. Cursos organizados por las Zonas, horas
de clase ® ® 00 0000000000000 0000000000000
1

b. Cursos organizados por instituciones na-
cionales, horas de Cla8S€ .seecevsceccvccs

2. Formulacidn de recomendaciones sobre un asun
to especifico, a pedido de las Zonas, dias
de consulta C...'l"‘....O.......O....l.....
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3. Otras formas de consulta (especifique)

Ve Misceléneos

Otros frutos de su labor técnica, no incluidos en
los puntos anteriores. (Excluya las tareas admi-
nistrativas)

Marzo 8, 1967
JM/VJ.-
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ADJUNTOS

Durante el afio, el tipico miembro "Adjunto" del personal profe-
sional tuvo la siguilente produccidn:

1.

2,

Se
6.

Tuvo a su cargo la ensefianza de dos cursos trimestrales para
graduados.

Fue Consejero Principal de 3 estudiantes y formd parte del
Comité de otros 5.

Tuvo también alguna otra actividad educacional e.g.

Fue responsable de 4 proyectos de investigacidén y colabord
en un proyecto adicional bajo la responsabilidad de otro
técnico.

Publicd dos articulos técnicos en revistas profesionales.

Ha cumplido una misidén de asesoramiento.

Ha desempefiado una funcidn profesional miscelénea.
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ASOCIADOS

Durante el afio, el tipico miembro "isociado" del personal profe-
sional ensefia 1 curso trimestral de 3 créditos al cual concurren
6 estudiantes.

2,

3.

L,

5.

Es consejero principal de 2 estudiantes y miembro del comité
de otros 2,

Lleva a cabo otras 3 actividades relacionadas con la educa-
cidén e.g. asistente a una reunidén profesional, se encarga de
una gira de estudios, dirige un curso corto, etc.

Tiene la responsabilidad principal en dos proyectos de inves-
tigacidn y colabora regularmente en otros dos.

Publica tres articulos técnicos en revistas de su especialidad,

No suele actuar como consultor aunque realiza unas 9 activi-
dades miscellneas en el afio.
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AUXILIARES

I

II1.

III.

IV:
Ve

Ensefianza:

1. Cursos a su cargo: ninguno

2. Colaboracidn encursos de otros:

5 horas

3. Consejero Principal de estudiantes: O

L, Miembro de Comité Consejero:

5. Actividades misceléneas: 1

Investigacidn
Investigaciones a su cargo:

Colaboracidn regular en
investigacidn ajena:

Publicaciones: 1

Asesoramiento: O

Otras actividades miscelféneas:

1

0]

3



‘



- 3,1,13 -

ASISTENTES

Durante el afio, el tipico miembro "Asistente" del personal profe-
sional tiene la siguiente produccidn técnica:

l. No tiene cursos a su cargo pero colabora alrededor de 15 horas
‘en la ensefianza de cursos para graduados cuya responsabilidad
principal esti a cargo de otro miembro del personal,

2, Es miembro del Comité Consejero de dos estudiantes pero no es
Consejero Principal de ninguno.

3. Tiene a su cargo un proyecto de investigacidn y colabora re-
gularmente en dos proyectos de investigacidn a cargo de otro
miembro del personal.

L, No publica ni presta asesoramiento.
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ANEXO B-1
DG/D-03
Enero 3, 1968
MEMORANDO
A Directores
DE: Armando Samper, Director General

ASUNTO: Funciones del Director del Proyecto 206

1. El 15 de Enero asumirid sus funciones como Director del
Proyeoto 206, con sede en la Direccibén General de San José&, el Dr.
Enrique Torres Llosa, en reemplazo del Dr. Victor Giménez Landinez.

2. Las funciones del Director del Proyecto 206 y sus rela-
ciones con los Directores Regionales estédn definidas en la Orden
Ejecutiva No. 25/65, del 10 de Dicicmbre de 1965, que sirvid para
aclarar equivocos y ha demostrado ser, en la prictiea, un buen ins=-
trumento para la operacidén del Proyecto 206. Como posiblemente sea
conveniente hacer algunas modificaciones aclaratorias a dicha orden,
basadas en los dos aifios que ha estado en vigencia, podemos discutir-
las en la Décima Reunidn de Dircctores quc tendrd lugar aqui en San
José del 6 al 18 de mayo prdéximo.

3. Mientras tanto, quiero hacer algunas consideraciones
al respecto:

a) La coordinacidn, como me dijo en alguna ocasidn Victor
Giménez Landinez, es una actitud mental. Las instrucciones escritas
pueden servir de guia para evitar complicaciones y malos entendidos,
pero lo que cuenta es la buena voluntad y el espiritu de cooperacidn
de las partes interesadas.

b) Por el hecho de tener su oficina en la propia Direccibn
General aqui en San José&, seri mis fAcil coordinar las actividades
del Proyecto 206, El Director del Proyecto 206 actuarf en la misma
forma como actuamos los otros directorcs en la Direccidn General, se-
r& un inspirador, un orientador, un promotor, un coordinador y un
apoyo efectivo para los Directores Regionales. Aunque actuari a nom-
bre del Director General en el campo del desarrollo rural y la refo-
ma agraria, usarf los canales regulares para tratar sus asuntos como
lo hacemos nosotros en la Direccidn General, y se entenderf con los
especialistas a través de los Directores Regionales, o sus represen-
tantes, Igualmente, el Director del Proyecto 206 se dirigiri a las
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Directores DG/D-03
Enero 3, 1968

autoridades del Programa de Cooperacidn Técnica de la OEA en
Washington y a las otras organizaciones en esa ciudad a través del
Representante Permanente en los Estados Unidos.,

¢) La responsabilidad directa de las operaciones continua-
rd en manos de los Directores Regionales, tanto en lo té&cnico como en
lo administrativo, ya quec no es factible separar lo uno de lo otro-
Sin embargo, el Director del Proyecto 206 deberd asegurarse que en
la planeacidn, la programacidn y el desarrollo de las actividades sec
siga una sola politica, que es la politica de desarrollo rural y re-
forma agraria adoptada por el IICA.

d) Como en todos los asuntos quc maneja la Direccibdn Gene-
ral, las decisiones sobre politica serdn comunicadas por el prepio
Director General o por el Subdirector General a nombre suyo., Cual-
quier cambio en los procedimientos o métodos de operacidn seri comu-
nicado por el Subdirector General. El Director del Proyecto 206, sin
embargo, tendri plena libertad para entenderse directamente con los
Directores Regionales y con el Director del Centro de Turrialba, en
consulta con los otros directores de la Direccibén Generale.

e) El Jefe del IICA/CIRA, por tratarse de un Centro de
caractér continental, continuari dependiendo directamente del Direc-
tor del Proyecto 206, El1 Director del Proyecto 206 utilizari como
crea més conveniente las faciliades del IICA/CIRA para darle unidad
Y articular las actividades técnicas de investigacidn, educacién y
asesoria a las instituciones nacionales que presta el Proyecto 206.

f) Le estoy pidiendo expresamente al Director del Proyecto
206 que se asegure que la contabilidad, el manejo prcsupuestal, y los
asuntos administrativos del Proyecto 206 scan manejados con el m&ximo
de rapidez y eficiencia por la Oficina del Director de Asuntos Admi~
nistrativos y Financieros de la Direccibn General y por las Direccio-
nes Regionales. Igualmente le estoy pidiendo que se asegure que en
todo el manejo del Proyecto 206 se cumpla con los reglamentos, las
normas y los requisitos establecidos por el Programa de Cooperacibn
T&cnica de la OEA, Finalmente, le estoy pidiendo que se asegure que
el Programa de Cooperacidn Técnica de la OEA reciba oportunamente los
informes técnicos, financieros y administrativos que requiera y que
mantenga al Director Ejecutivo del Programa de Cooperacidn Técnica de
la OEA plenamente informado sobre todas las actividades del Proyecto

206.
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Directores DG/D-03
Enero 3, 1968

bk, Ademfs de sus funciones regulares como Director del
Proyecto 206, el Dr. Torres Llosa formari parte del equipo de Asesc
res del Director General, con los Dres. Malcolm MacDonald y José
Marull. Como miembros de ese equipo de Asesores colaborari directa..
mente con el Director General en tode lo relacionado con la articula-
cibén de los programas de reforma agraria del IICA con los otros pro:-:
gramas de desarrollo rural, y con la integracibén permanente de las
piezas fundamentales del Proyeccto 206 al programa regular permanente
del IICA.

AS/mpo

Distribucién:

Carlos Madrid Jefferson Firth Rangel
José E. G. Araujo Manuel Rodriguez
Eduardo Bello Don L. Shurtleff
Rogelio Coto José A, Torres

Enrique Torres Llosa Hans Trojer

Malcolm MacDonald
Luis Marcano
José Marull
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ANEXO C-1
DOCUMENTO DE TRABAJO

Tema 3

Introduccibn

El documento adjunto, "Programa-Presupuesto, Objetivos, su Ela-
boracién y Ejecucibn", fue preparado en mayo de 1967 a solicitud de
Enrique Blair, entonces Director General del Ministerio de Agricultu-
ra de Colombia,

Aunque el Gobierno de Colombia habia adaptado el sistema de Pro-
grama=-Presupuesto aplicado a los ministerios, por lo menos, en el Mi-
nisterio nunca habia sido aplicado en forma real. Por eso Enrique
convochd una rcunibén de sus jefes de unidades administrativas en Sues-
cin para por primera vez entrar de llecno en ¢l proceso de Programa-
Presupuesto,

El documento adjunto es un documento muy bésico, y sirvié como
base para las discusiones y el trabajo elaborado por los participan-
tes durante la reunibn.

Como resultado el plancamiento de los programas-presupuesto este
afio se hizo sobre la base de lo hecho por los jefes de unidades admi-
nistrativas en aquella reunibén y el estudio y refinamiento posterior
que se realizd en el Ministerio,

Aunque el documento ticne muchos puntos fundamentales que el IICA
ha estado aplicando desde hace varics aifios, pensamos que posiblemente
ciertas partes del documento pueden servir como referencia en nuestras
conversaciones en esta reunidn.

Al final, en el Anexo A, se ha afiadido unos comentarios adicio-
nales, para los fines de esta reunibn,
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PROGRAMA - PRESUPUESTO

OBJETIVOS, SU ELABORACION Y EJECUCION

Presentado por: Don L. Shurtleff
Director - Asuntos
Administrativos ¥y
Financieros, Insti-
tuto Interamericano
de Ciencias Agricolas
de la OEA

A - DEFINICION, OBJETIVOS Y VENTAJAS:

I - Definicidn: Se puede dceir que un presupuesto ¢s un plan de tra-

bajo expresado cn términos monetarios, y Programa -
Presupuesto es un documento que refleja la programacidn de una insti-
tucibn o del pais en una forma que muestra claramente las actividades
para llcvar a cabo y los costos correspondientes,

Bisicamente hay dos clases de presupuestos:

1) Por gastos
2) Por programas y actividades

En el caso del primero = presupucsto por gastos -, que ha sido lo mas
tradicional, se presenta una lista de lo que va a comprar la Institu-
cién o el gobierno, y en el caso de un Programa=-Prcsupuesto el é&nfa-
sis esti en lo que va a realizar, o lo que hace la Institucibén o go-
bierno y los costos correspondientes. En esta manera una rebaja en
el presupuesto, actualmente significa la eliminacibn de un proyecto

o actividad, porque los dos van juntos.

IT - Objectivos y ventajas: La necesidad de un programa-presupuesto re=

sulta de la imposibilidad de separar cl
proceso de presupuestar de la formulacidn de la politica de la insti-
tucibn o del pafs. Los paises como las organizaciones privadas o in=-
ternacionales ticnen recursos limitados, Ningln pais puede finaneciar
todo 1o que se presenta. En cl proceso de establecer prioridades, y
decidir entre los programas presentados por financiar, es necesario
saber precisamente lo quc van a hacer las distintas partes del gobier-
no y organizacidén para poder determinar las actividades m&s importan-
tes quc se pueden financiar. Este proceso de tomar decisiones comicn=-
za con ¢l mismo técnico cuando prepara su proyecto y las obras que va
a llevar a cabo durante el afio, y considerando los programas y activi=-
dades de corto o largo plazo. El proceso termina con la Gltima auto-
ridad que aprueba el conjunto de programas presentado. El proceso de
la planificacidn y de presupucstc para programas y actividades facili-
ta la consideracién de los objetivos de la politiea en términos ccond=-
micos para el presente y el futuro,
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Para completar los objetivos mencionados, el Programa=-Presupues=
to tience que ser presentado en forma definitiva y de acuerdo con pau-
tas uniformes. Es difficil comparar un programa relativamente grande
y costoso con otro, si el programa no esti subdividido en lo necesa-
rio: en sub-programas, actividades, proyectos y obras. Ademés, la
descripcibén de la labor que esperan lograr debe tener metas y unida=-
des que muestren una forma medible que se pueda analizar. Aunque en
todos los casos es muy dificil medir en términos cuantitativos,la in-
formacibén cuantitativa ayuda en el anllisis,

Otro objetivo importante en la presentacibédn del presupuesto por
programas y actividades es el de facilitar el anflisis del progreso
del trabajo hecho, que es tan importante como su planeacién,

En el IICA por varios afios prepararon en la forma tradicional
los presupuestos como una lista de gastos por departamentos. Era muy
dificil entender lo que la gente hacia, por lo menos en tal forma de
poder distinguir entre lo mf&s importantc y lo menos importante, para
poder introducir cambios en la labor realizada.,

Comenzamos con Programa-Presupuesto en 1962 cuando entramos en
una operacibén ampliada. Fue de gran utilidad para la Direccibn Gene-
ral y la Junta Directiva poder ver la planificacidn de programas pro-
yectados para cinco afios, y las actividades del afio en forma especi-
fica. Basado en este tipo de programacién, la Junta pudo analizar
las actividades y costos correspondientes, y determinar los cambios
¥ las prioridades. Ademfs, facilitd la proyecciédn del nivel econdémi-
co del presupuesto porque los paises ya sabian los programas quc que=
rfan desarrollar durante un perfodo de cinco afios,

Poco a poco hemos tenido que refinar los programas nuestros con
el fin de concentrar los pocos recursos que tenemos en actividades
menos dispersas y mls productivas en relacibén con los objetivos blsi-
cos de la organizacidn. Comenzamos, con seis programas o lineas de
trabajo, como los llamamos nosotros y 22 programas técnicos o subpro-
gramas. Encontramos en el andlisis cada afio que el impacto que cada
uno de esos programas tenia, considerando el problema en total, era
muy poco en algunos casos. Como resultado, iltimamente hemos concen=-
trado nuestros esfuerzos totales en tres programas bésicos, con sub=-
programas, proyectos y actividades mucho pés especificas, y estamos
estudiando afin m4s a fondo estas nuevas actividades con el propdsito
de mejorar ¢l sistema de programacidn y planificacibén del trabajo en
si, y los costos correspondientes hacia los objetivos principales.

Hemos podido estudiar nuestros propramas y el impacto relativo,
principalmente por haber comenzado el proceso de concentrar en pro=-
gramas. También es cierto que la misma Junta Directiva y subcomités,
nombrados por la Junta Directiva para analizar las actividades del
IICA ms a fondo, han podido hacer ese anflisis por la misma razbn
de usar el sistema de presentar programas,
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Las ventajas principales del sistema de presupuestos por pro-

gramas de actividades son las sigulentes:

1.

2.

3.

5.

7.

Poner é&nfasis en lo que va a hacer cada parte de la organizacidn
Yy no en lo que va a gastar.

Ayudar al jefe inmediato a considerar mis especificamente lo que
quiera hacer durante el afio en términos del producto final que
va a producir, y en la planificacién m4s precisa de los costos
de esa labor, '

Permitir al Jefe o Director a cada nivel de la organizacidn efec-
tuar anflisis del sector de su responsabilidad y establecer que
el trabajo planeado es lo m&s apropiado para lograr los objeti-
vos de mediano y largo plazo de los programas o proyectos a su
cargo. También permite ver si el costo de esa labor se justifi=-
ca, A

Dar informacién mis detallada de los programas y también de los
costos correspondientes que se van a cumplir en una institucién
completa, podria que en el anflisis y evaluacibén de la labor
completa de un sector, facilita divisiones para evitar duplica-
cién y facilitar coordinacidn donde sea necesario.

Dar la informacibn total necesaria para analizar y estudiar en
el proceso de tomar decisiones muy dificiles y al nivel m&s alto
de lo que es més importante para financiar con los fondos dispo=-
nibles, que en caso entonces de rebajar costos en el presupuesto,
se sabe el programa o proyecto que se elimine con esos fondos.

Suministrar la informacidn en detalle suficiente para determinar
si las actividades planeadas caben dentro de los objetivos esta=-
blecidos para el Programa y el Sub-programa antes de comenzarlo.

Dar el plan de trabajo suficientemente elaborado con metas espe=-
cificas para poder analizar y evaluar el progreso de trabajo cum=
plido con lo planeado, y el costo actual de esa labor comparada
con lo planeado, y dentro del plan de largo plazo.

Servir como base, junto con la evaluacidn mencionada en el N2 7,
para preparar y mejorar la planificacibn y preparacidn de las
actividades y proyectos del nuevo afio con el objetivo de mejorar
la planificacibn.
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B - ELABORACION DEL PRESUPUESTO POR PROGRAMA

I - Definicibén General de Programas, Proyectos, etc.

Primero es necesario definir los programas, subprogramas, acti-
vidades, tareas, proyectos y hasta obras y operaciones cuando
tanta subdivisidén es necesaria.

Algunas organizaciones usan en forma intercambiable unas de estas
subdivisiones, que estd bien en mi opinidn siempre y cuando estén
bien definidas y consistentes en todo el Programa-Presupuesto. Hay
ventajas en usar terminologia aceptada por otras organizaciones com-
parables, porque facilita los estudios comparativos entre organizacio=-
nes especialmente en los costos por unidades completadas.

El sefior Gonzalo Marther en su panfleto "El Presupuesto por Pro-
gramas y Actividades", sugiere que por la experiencia ganada en Amé-
rica Latina y de acuerdo con el informe del Seminario de Clasifica=~
cién y Administracién Presupuestarias en Sudamérica, Santiago, 1962,
se puede definir los conceptos de clasificaciédn como siguen:

"Funcidn" - Es un propbésito directo establecido por los érganos poli-

ticos, que debe cumplir el gobierno a través de la presta-
cibén de servicios pfiblicos determinados y de la producciédn de ciertos
bienes destinados a satisfacer las necesidades de la comunidad; estos
propSsitos pueden referirse a la educacidn, la salud piablica, la de-~
fensa nacional, el fomento econdmico, etc.

"Programa" - Es un instrumento destinado a cumplir las funciones del
estado, por el cual se establecen objetivos o metas cuan-
tificables, expresadas en términos de productos finales a cumplirse
mediante el desarrollo de un conjunto de acciones integradas y/o de
proyectos especificos coordinados, con los recursos humanos, materia-
les y financieros asignados, a un costo global y unitario que es de-
seable determinar y cuya ejecucidén queda a cargo de una o mis unida-
des administrativas de alto nivel de Gobierno. Por ejemplo, dentro
de la funcidn educacibén se pueden abrir los programas de educacibn
primaria, educacidn media, educacidn superior, etc.

"Subprograma" - Es una divisidén de ciertos programas complejos des=-

tinada a facilitar la ejecucibn en un campo determi-
nado, en virtud de la cual se fijan metas parciales y cuantificables
a cumplirse mediante acciones concretas y/o proyectos especificos, a
realizarse por unidades de operaciédn definidas, con los recursos hu-
manos, materiales y financieros asignados, a un costo global y uni=-

tario calculado., El concepto de.subprograma deberia, en lo posible,
limitarse al méximo en su uso y aplicarse preferentemente a aquellos
casos en que efectivamente se trate de programas complejos suscepti-
bles de separacibn en partes homogéneas.
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A las definiciones anteriores cabria agregar aquéllas que co-
rresponden a subdivisiones de los programas y que se utilizan exclu-
sivamente en los presupuestos de funcionamiento, como es el caso del
concepto de actividades y tarcas.

"Actividad" - Es una divisibén m&s reducida de cada una de las accio-
nes que se deben desarrollar para cumplir las metas
de un programa o subprograma de funcionamiento y consiste en la eje-
cucibén de ciertos procesos o trabajos, mediante la utilizacidn de los
recursos humanos, materiales y financieros asignados, a un costo glo=-
bal y unitario determinado y que queda a cargo de una entidad admi-
nistrativa de nivel intermedio o bajo, como podria ser una seccibn.
Por ejemplo, dentro de subprograma de ensefianza comercial se pueden
abrir las actividades de instruccidn, medidas por el nfimero de horas
de clases a dictar, de publicacibdn de material did&ctico, de inves=
tigacién, etc,

"Tarea'" - Es una operacibén especifica a efectuarse dentro de un pro=-
ceso realizado para la obtencibén de un resultado determi-
nado. Por ejemplo, dentro de la actividad de publicacién de material
didéctico se pueden establecer las tareas de redaccibdn de textos, de
edicibn, de distribucidn de almacenaje, etc. * Cabe hacer notar que
estas identificaciones de tareas no deten presupuestarse, sino indi-
carse, en lo posible, sus vollimenes en términos de unidades fisicas.

En relacibédn con el presupuesto de capital, se sugieren las si-
guientes definiciones que detallarfan un programa o subprograma de
capital.

"Proyecto" - Es un conjunto de obras realizadas dentro de un progra-

ma o subprograma de inversibn, ejecutadas para la forma-
cibén de bienes de capital constituidos por la unidad productiva capaz
de funcionar en forma independiente.

"Obras" - Es un bien de capital especifico que forma parte de un pro=-
yecto, como una escuela, una carretera, un hospital, un
edificio.

"Ogeraci6n" - Es un csfuerzo sistemltico, efectuado con el objeto de

ejecutar cada una de las fases de proceso de producir
una obra, como el desmonte, la nivelacidén, cl desbroce, etc., necesa-
.rios para la construccidédn de una carretera. ** Cake hacer notar que
tanto la tarea como las operaciones sblo se indican en términos y uni-
dades fisicas y no son objeto especifico de apropiacidn, siendo su
objetivo primordial describir los procesos u operaciones que deben
realizarse para obtener las metas fijadas a una actividad o la obten=-
cibén de una obra especifica.

* Estos conceptos son aplicados por los presupuestos de funciona-
miento de Colombia, Ecuador, Paraguay y Bolivia,

*¢ Esta nomenclatura ha sido aplicada, en todas sus fases en el Pre-
supucsto de Capital del Ecuador para 1963, y, en forma parcial,
en el de Paraguay para 1963,
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Creo que esas clasificaciones pueden servir muy bien como guia
y estin en la prlctica ya, como dice ¢l Sr. Marther. Lo importante
es la aplicacidn de los principios en uniformidad.

II - EL PROCESO DE L. ELABORACION DEL PROGRAMA-PRESUPUESTO

En la prlctica el proceso de la elaboracibén de presupuesto esté
dividida normalmente en dos partes:

a) accibdn centralizada
b) accibn descentralizada

l, Accidn Centralizada

Como los programasreflejan la politica general del pais . de la
organizacidén es esencial que ellas sean adaptadas o aprobadas y de-
finidas a nivel mis alto, de acuerdo con la planificacidn gecneral y
de m&s largo plazo., Ademfs es necesario que distribucidén de fondos
entre las funciones sea indicada para establecer un marco de referen-
cia econémica dentro de lo cual las varias funciones o ministerios
desarrollan sus programas-presupucstos. Dentro de este marco, enton-
ces, la Direccidn General, junto con sus planificadores y administra-
dores deben definir para su organizacidn o ministerio los programas,
subprogramas, si es el caso. Con la definicidn, es esencial estable-
cer bien claro los objetivos de corto y largo plazo y en todo lo po-
sible fijar guias para la elaboracidén de los proyectos, etc. Para
las varias unidades administrativas de las institucibén. Este traba-
jo puede ser efectuado en diferentes formas - por comités especiales
nombrados por la autoridad mfxima de la organizacidén, por una oficina
especial, o por el Director mismo. En mi opinidn resulta mucho mejor
que este trabajo sea cumplido en reuniones de discusiones con el Di-
rector mlximo, y los jefes de las unidades administrativas quienes
van a ejecutar el trabajo. Ellos por su lado tienen que discutir los
proyectos y obras con su propia gente, para tener mejor concepto del
trabajo en su &rea de responsabilidad.

Una vez discutido, la Direccidn General tiene que -tomar la de-
cisibn final en el establecimiento de la politica que va a seguir y
emitir las instrucciones a los jefes de las unidades administrativas
para que ellas puedan preparar la parte del trabajo que les corres-
ponda y de acuerdo con los detalles requeridos,

Otra clase de informacibén que debe proponer la Direccibn General
al nivel centralizado podria ser la siguiente:

a) El horario o calendario y las fechas para cumplir con los
varios elementos de trabajo.

b) En todo lo posible una estimacibédn de los fondos disponibles
para cada unidad.
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c) El formato que se debe aplicar e instruccibén detallada en
todo lo posible de la codificacibn de la parte numérica y
la terminologia que se aplica.

d) Cualquier otra informacidn o resumen que espera la Direccibn
General.

2e Accibn descentralizada

Aunque los jefes de las unidades administrativas pueden y deben
participar en el establecimicnto de la politica y la definicién mis
exacta de los programas, subprogramas, proyectos, etc., el trabajo
mis preciso de ellas en el proceso de la elaboracidn del programa=
presupuesto es el planeamiento de los proyectos y el trabajo especi-
fico y los recursos necesarios para llevarlos a cabo.

En este proceso de elaboracidn méAs detallada es donde uno tiene
que poner mucha atencibén, porque a ese nivel es donde solamente los
técnicos y sus jefes pueden decir cdmo, con qué, en qué tiempo, y
cuil seria el producto final y el costo del trabajo.

Como es la ejecucidn del programa-presupuesto, es necesario ir
analizando el progreso de trabajo hecho con lo planeado entonces es
muy importante que el trabajo planeado sea bien pensado,

A veces parece dificil planear un trabajo técnico a ese nivel
de detalles y exactitud, especialmente con referencia al factor tiem-
poe Por eso es importante, en mi opinidn, comenzar el sistema de pro-
gramas con metas y obras planeado con algo de flexibilidad y no cn-
trar en un sistema demasiado rigido. S6lo las personas de la misma
organizacibn pueden decidir y definir dbnde esti ese punto. En nues=
tra propia organizacién todavia estamos tratando de mejorar este pro-
ceso y falta algo todavia, para llegar al nivel de planificacibn de
trabajo con la precisidn que queremos.

Como es fAcil pensar en agregar mis gente al programa para cum-
plir con el trabajo planeado, es también fécil llegar a un punto en
que los fondos sean usados en su gran parte para gastos de personal,
quienes no tienen con qué trabajar, o quienes no tienen proyectos fi-
nanciados adecuadamente para producir un impacto, y para amplificar
el plan,

Es importante entonces pensar en 1o que se necesita para hacer
el trabajo no solamente en el caso de la gente ya trabajando, sino
cualquier nuevo empleado que se consiguen y asegurar que los fondos
disponibles alcancen a cubrir las otras partidas o adicionar a los
costos de personal para que el té&cnico pueda desarrollar los proyec=-
tos planeados. En el caso de IICA, por ejemplo, en nuestra expan=
8i8n de accibn, en la cual teniamos planeado muchos nuevos programas,
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proyectos y actividades, encontramos muy itil un sistema de plancar
con costos sobre la base de lo que llamamos unidades de trabajo.
Cada unidad tenia un técnico principal, su asistente, los fondos
considerados necesarios en un minimo. de becarios (102), suministros
de ensefianza y de oficina, viajes internacionales y locales y publi=-
caciones resultado del trabajo. En casos de actividades y proyectos
que tenian gastos adicionales para mantener campos de investigacidn
en general por ejemplo, o financiar una reunidn o seminario, agrega-
mos gastos adicionales para ese fin., Para nosotros nos sirvid muy
bien ese concepto y para la Junta Directiva, porque la Junta sabia
que para agregar un especialista para un proyecto o actividad, el
costo minimo era tanto, y no s8lo el suecldo de &1,

Sabemos, sin embargo, que no se puede aplicar en otra organiza-
cibén donde existen otras circunstancias, reglas y m&todos estableci-
dos para presupuestar y programar, un sistema exacto de otra organi-
zacibén. Pero el concepto puede ser aplicable aunque sea nada més
que una herramienta que usa el jefe de la unidad administrativa en su
planificasién de costos, para asegurarse que cada persona bajo su
responsabilidad, tiene con qué trabajar para cumplir con lo planeado
y esperado de él. A veces esto significa menos actividades, o proyec=
tos, pero es mejor asi, que cumplir sblo en parte muchos proyectos
planeados, pero con financiacibén demasiado estrecha.

El procedimiento para llegar a la decisibn y aprobacidn de pro=-
gramas-presupuestos varia de acuerdo con la organizacibén y las reglas
o leyes que lo controlan, pero dentro de una funcibén especifica, un
método que se puede aplicar es el siguiente:

a) Desplies de haber terminado el jefe de la unidad administrativa
con su propia parte del programa=-presupuesto, o sea la elabora-
cibén de los proyectos y obras especificas y los costos corres-
pondientes, de acuerdo con la politica y las instrucciones emi-
tidas por la Direccidn General, lo manda a la Direccibn General.

b) En la Direccidn General las distintas unidades revisan el docu=-
mento, junto con los demés proyectos del punto de vista de la
parte t&cnica, y numérica, para asegurar que los proyectos pla=-
neados estén de acuerdo con la polfitica establecida y las ins-
trucciones emitidas. Ia oficina de planificacidén tienc que es-
tudiar los proyectos con mucho cuidado, porque esos representan
en conjunto el plan de accibén de la organizacibén del Ministerio,
o del pais, y el costo para llevarlo a cabo. En el plan futuro
que nos ha explicado el Dr. Blair, la oficina de programacibn
¥y planeamiento del Ministerio analizaré los programas y presu-
puestos del sector agropecuario.
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c) Cada revisidn produce sus comentarios, preguntas y aprobacibdn
previa con condiciones, Con estos comentarios y sugerencias,
el Director, o la méxima autoridad en esa funcidén o en el mi-
nisterio procede a reunir a sus jefes de unidades administra-
tivas o informarles por escrito la parte aprobada, las suge-
rencias para mejorar la planificacidén o el trabajo en si y
cualquier otra informacibn o instruccidn que sea necesario,

En mi opinibn, la recunidn final es el procedimiento mucho me=-
jory por las razones obvias de poder discutir con todos, sus propios
proyectos y la relacidn entre ellos y los proyectos presentados por
los otros jefes, y, en conjunto con todo el programa planeado. En
esta forma se puede dejar terminada la preparacidén del programa-pre-
supuesto de la entidad.

En el caso de usar el procedimiento de correspondencia, es ne-
cesario a veces escribir varios memos para aclarar un asunto en for-
ma final. Este procedimiento es lento y muchas veces insatisfacto-
rio.

En el caso de IICA, por cjemplo, seguimos blsicamente el proce-
dimiento mcncionado. Junto con los Directores Regionales y la Ofici-
na de Planeamiento, el Director General y otros funcionarios de 1la
Direccidn General, discuten en detalle los programas y en general los
proyectos que va a seguir la organizacidén y hacen un informe de reco-
mendaciones, se estudia ese informe m&s en la Direccidn General, prin-
cipalmente en la Oficina de Planeamiento.

Basado en el estudio final, el Director General emite la pauta
final, y las instrucciones detalladas de los que deben tomar en cuen-~
ta al elaborar sus proyectos y actividades y los presupuestos correcs=-
pondientes. (Nosotros usamos el término actividades como subdivisidn
del Proyecto).,

Cada Director Regional ticne un ascsor en cada uno de los tres
programas bAsicos que ticne el IICA y que se aplica a todas las Zonas.
Los asesores son técnicos de gran experiencia en la materia y es una
tarca extra que hacen, no un puesto puramente administrativo.

Dentro de cada Oficina Regional los tres asesores coordinan y
planean los proyectos y actividades y los costos correspondientes con
los técnicos y despfies con el Director General,

Cada afio tenemos una reunidn de los asesores de cada Oficina Re-
gional para discutir los proyectos y actividades de cada zona y en
conjunto por cada programa y entre programas para asegurar la coordi-
nacién. Esta reunidn se lleva a cabo en el sentido técnico junto con
la Oficina de Planeamiento de la Direccidn General. La Oficina de
Planeamiento ticene cada uno de sus tres técnicos asignados a coordi-
nar en las Oficinas Regionales los proyectos y actividades de uno de
los tres programas.
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Desplies de la reunidn técnica de asesores, ellos regrcsan a sus
Oficinas Regionales y discuten los puntos técnicos con el Director
Regional, El incluye los cambios o sugerencias que &1 considere im-
portantes, y hace los ajustes en el presupuesto correspondiente y
lleva su Programa=-lresupuesto en borrador a una reunién anual de Di-
rectores Regionales con la Direccidn General.

En esta reunidn se discuten los proyectos y actividades y se
compara el progreso del afio pasado y el progreso del trabajo durante
el afio corriente junto con los costos con los proyectados. El Direc-
tor General toma las decisiones finales en el caso de cada Programa
Presupuesto Regional y los otros gastos de administracién y se produ-
ce el documento para presentar a la Junta Directiva.

El sistema es sblo uno, y funciona bien para nosotros. Cada or-
ganizacidén debe desarrollar su propio sistema lo que sea mejor para
ellos. Sin embargo, hay principios que deben aplicar en cualquier
sistema:

l. No se puede divorciar la participacién al méximo de los je-
fes de unidades administrativas en el desarrollo de la po-
litica en establecer los programas y proyectos.

2. No se pueden divorciar el presupuesto de los programas y
proyectos que planean.

C. Ejecucidén del Programa-Presupuesto

Un Programa-Presupuesto bien elaborado y un programa bien
planeado con costos precisos, y productos finales bien definidos es
de gran importancia por las razones que hemos mencionado y por otras
razones seguramente buenas no mencionadas en este documento, pero el
plan no sirve si no se ejecutan en la forma planeada, y si no produ-
ce los resultados esperados. Por eso uno no puede hablar de progra-
mas=-presupuestos y su elaboracibén, sin hablar de su e jecucidn,

La ejecucidn del programa debe ser administrada en todo lo
posible con m&xima autoridad al jefe de la unidad administrativa para
cumplir los proyectos y actividades planeadas por él y sus técnicos,
Si €1 es el responsable para llevar a cabo su labor, y si esa labor
se analizari con frecuencia, que deben hacer para medir el progreso,
entonces ese individuo dehe tener el mlximo de autoridad para cumplir
su trabajo. Por supuesto esto no significa un sistema sin control,
s81lo significa que dentro de la politica el sistema de control y los
procedimientos establecidos él puede ejecutar sin mucha interferencia.
Entiendo, muy bien, que hay leyes y reglas establecidas que muchas
veces restringen la accidn del jefe de la unidad administrativa.
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En casos, sin embargo, donde existen posibilidades de discutir
esas reglas y mejorarlas, se debe hacerlo. Los resultados mostraran
el valor de esa actitud.

INFORME DEL PROGRAMA

En la ejecucidn del Programa-Presupucsto es importante tener un
sistema de informe de progreso periédico que muestren en forma breve
pero concreta el trabajo hecho comparado con lo planeado. Estas in-
formaciones deben ser lo mis sencillas posible, pero deben medir el
progreso del trabajo en la misma forma y con las mismas metas usadas
en la planificacidén de los programas y proyectos. Esta informacibn
no es solamente importante para la Direccibdn General en revisidn del
progreso del trabajo en total, es importante para el mismo jefe de
la unidad administrativa, porque le da informacién valiosa para ir
ajustando en los necesario, su planificacidn en futuros programas
para que el trabajo planeado sea lo que &1 sabe que puede cumplir con
los recursos que tiene, dentro del tiempo anticipado, y con la cali-
dad adem8s de la cantidad esperada.

Los informes de progreso sirven como base de la preparacidén del
Programa-Presupuesto para futuros periodos fiscales.

Hemos vistos algunos principios e ideas sobre el proceso de la
elaboracién y la ejecucibén del Programa-Presupuesto. Hay muchas mis;
cada organizacidn tiene su propio sistema y sus propios objetivos que
el presupuesto para programas y proyectos debe cumplir,

Es un proceso todavia nuevo para muchas organizaciones, pero du-
do que se encontrarin organizaciones progresivas que no han hecho lo
que hemos hecho nosotros en el IICA, buscar la mancra de mejorar el
sistema y perfeccionarlo para el uso 6ptimo, en vez de rechazar el
sistema porque no sirve en forma perfeccionada desde el principio.
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ANEXO A

ADDITIONAL COMMENTS

This document describes the purposes, principles’, procedures
and definitions of programming within the broad framework of overall
administration, including its relationships with longer term planning,
budget, and performance evaluation. It also narrates the evolution
of the programming procedure in IICA from 1960 to 1967.

A few additional observations are added here, for the purposes
of this internal Directors meeting.

Modifications

In 1967, at the unanimous request of the Regional Directores,
the Institute-wide meceting of Program Advisors was cancelled. 1In
its stead, the Program Advisors of the Planning Office visited each
Zone for a week to discuss programs and programming with Regional
Directors, Regional Program Advisors, and technicians.

For 1968, Director Samper plans to make the same one=-week visits
to each Zone. Since the Program Advisors of the Planning Office have
been currently assigned to other specific full-time responsibilities,
the Director General's three special advisors for the three basic
programs, plus the Director of Administrative and Financial Affairs,
will accompany him on these visits.

Nature and Image of IICA

In order to adapt and improve planning and programming procedures
in TICA, it is necessary that we have a common understanding and
agreement regarding just what kind of institution or organization
IICA is.

The existing literature on programming or program-budgeting
runs from the extreme of industrial, factory-type organizations to
government-type organizations, both municipal and federal. The first
is characterized by:

1. A clear-cut and readily measurable objective - to maximize
profits.

2. Production and sale of a finite number of specific products.

3., Routine production procedures. Use of operational manuals,
flow charts, time-motion studies, etc.

L, Majority of personnel unskilled or semiskilled; very few
professionals,
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5. Minute, detailed planning and programming, including time
and cost factors, is feasible and a common practice,

6. Clear-cut lines of command - "pyramid of authority". Power
and responsibility directly related to position in the
pyramid.

The planning and programming procedures and fundamentals direct-
ed to government operations apply certain of the unit cost principles,
and work measurement ideas, but in a less rigid form, obviously.

There are then, many principles established for programming and
program-budgeting., Each organization must find the best application
of those principles for its needs.

In the area of institutions there are the European and North
American universities. They are characterized by:

1. Objectives which are difficult to quantify or measure-
imparting knowledge and the attributes of a keen and
questing mind to students; broadening the scope of a
man's knowledge and understanding on an infinite variety
of subjects,

2. Within the general framework of "scientific methodology"
there exists an extremely wide spectrum of possible and
acceptable research procedures, and broad liberty in the
individual selection of research topics. There is an
equal or even greater diversity with respect to education-
al methods and techniques.,

3. "Production" personnel are principally professionals,
many of them highly specialized. They tend to be
engaged in tasks which few other persons are competent
to judge or evaluate.

4, Priorities, planning, programming are primarily on an
individual professional basis (or on the basis of rather
small groups of professionals, in interdisciplinary under-
taking).

5. Administration viewed primarily as a service function
for providing funds, facilities, and materials requested
or required by the professionals.

6. Practical non-existence of "authority pyramid" with
respect to "production" planning, programming, and
execution.
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There are a great variety of organizations, IICA among them,
whose nature is somewhere between thc extremes mentioncd. One
problem commonly encountered in these "intermediate™" organizations
is a tendency to indentify with or attempt to emulate the pattern
characterizing one of the two extremes - patterns that are not really
adopted for the peculiar nature and nceds of the intermediate-type
organization. Another - and perhaps even commoner - problem is the
adoption of some mixture of norms, attitudes and procedures borrowed
from the two extremes. This often results in basic inconsistencics
and conflicts in the organization's operation.

It could be reasonnbly hypothesized thzat a major proportion of
the misunderstanding, disagrecments, and problems which may arise in
IICA's operations stem from differences in the way members of our
staff envision IICA as an organization. For some, we are or should
be a factory-military pyramid with respect to authority, production
and planning-programming. For others we are an "agrupacibén" of equal
and independent professionals "serviced" to a greater or losser degree
by administration.

Some examination of and agreement regarding the "Nature and
Image of IICA" might be profitable before discussing possible improve=-
ments in our planning and programming processes. Solely as a basis
for opening the discussion, the following '"postulates' are presented:

I. While not nearly as explicit as in the case of factories or
armies, IICA has identified short, middle and long-term ob-
jectives which are much more concrcte and specific than those
of the occidental university tradition. Final deciasica
regarding selection of objectives rests with the Director
General (subject to Board approval, in the case of major,
overall objectives). This is the correct thing for us to
have done, and to continue doing.

II. On the other hand, implicit recognition is made of the profes~
sional nature of our staff and their activities. Decisions
as to exactly how the specific objectives of annual activities
of projects are to be achieved is pretty much left up to the
professionals responsible for the projects or activities.
Administrative authority generally intervenes only to the
extent of making sure programmed activities are in fact
oriented toward the identified objectives, and to adjusting
the number and scope of activities to the amount of resources
(budget, time, personnel) available. This general policy is
also correct, and should be continued.
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These two policies constitute a "hybrid" system which is
intermediate between the two extremes described above. The
sucess of such a system will depend principally upon the
degree to which it is understood and actively supported by
all concerned. It is in this general area of understanding
and support - communications - as well as in the further
definition of terminology and classification of IICA activi-
ties, where further improvements in our planning-programming
system can be made.

In addition to its regular program, IICA contracts to perform
certain activities with financing provided by other organi-
zations. There is a tendency for the proportion of specific-
purpose contracts to increase (with BID, for example). While
still technical-professional in nature, this type of work
differs somewhat from our regular budget operations. Timing
and speciiic details including programming tend to be dis-
cussed and agreed upon at the top administrative level.
"Professional" participation in programming (how the job is
done) tends to be advisory, rather than decision-making.

Should a substantial increase in these contract operations

be anticipated, serious study should be given to the advantages
and disadvantages of creating within IICA a separate "con-
tract'" division with slightly different norms with respect

to planning, programming and execution. In addition to its
possible operational advantages, this internal division would
help avoid confusion regarding planning-programming policy

for IICA's regular budget basic programs.
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NOTAS

ESCUELA PARA GRADUADOS DEL IICA (Turrialba)

Institucibn interamericana académica sui generis, que promueve la
enseflanza graduada en las Américas, a través de 5 actividades:

- institucionales;

- de liderazgos

- tipicamente docentes;
- descentralizadas; y
- de servicio

Que tiene actualmente su base de operaciones en el "Centro de
Ensefianza e Investigacidn" de Turrialba.

Sui generis, porque su accidn es supletoria de la de las insti-
tuciones nacionales y no exclusivamente docente,

IICA- CIRA (Bogot&, Colombia)

Nicleo técnico permanente del IICA.

Centro de inspiracidn y orientacidn del desarrollo institucional
en el campo especifico del Desarrollo Rural y la Reforma Agraria,

que actfia como instrumento blsico de apoyo dinémico a las activida
des del Instituto en los campos del programa IIT .
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ANEXO E-1

VI CONFERENCIA INTERAMERICANA DE AGRICULTURA

Tema General: 1a Modernizacién de la vida Rural en América latina

Objetivo de la Conferencia

La Conferencia tiene como principal objetivo inves-
tigar los medios més eficientes para llevar a la
préctica la Declaracidén de los Presidentesde América
en lo que respecta a la agricultura latinoamericana.
La idea subyacente al presente anteproyecto de tema-
rio es la de concentrar la atencidn de la Conferen-
cia en los grandes problemas del desarrollo agropecua-
rio de América Latina. Se espera que en esta forma
se lograri la consideracidén de esos temas en profun-
didad y la aprobacidédn de las declaraciones de poli-
tica que representen una base realistica para la
orientacidén de los gobiernos del sistema interameri-
cano en materia agropecuaria, y de sus esfuerzos
conjuntos a través de los mecanismos multinacionales,

Modus Operandi

Cada tema de la agenda se documentarf & través de un
caso concreto sobre la experiencia que ha tenido lu-
gar en un pais, complementado con un documento de tra-
bajo sobre el tema especialmente preparado por una
autoridad en la materia.

I. PAPEL DEL SECTOR AGRICOLA EN EL DESARROLLO ECONOMICO NACIONAL

Ia primera parte de la Conferencia tendria una fun-
cidén introductoria, cuya finalidad serfa la de iden-
tificar y poner de relieve los principales factores
que han influenciado el desarrollo del sector agri-
cola de los paises latinaomericanos en afios recientes.
En esta fase introductoria se utilizarfa preferente-
mente la informacidén recolectada y los estudios rea-
lizados por los organismos nacionales e internaciona-
les interesados en el sector agricola,

IT. FORTALECIMIENTO DE LAS INSTITUCIONES DEL SECTOR AGROPECUARIO

l. Fortalecimiento de los Organismos del Sector Agricola

a. Formulacidn de la Politica Agraria y Programacidn del Sector.
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Se analizarln los medios para reforzar la capacidad de los Mi-
nisterios de Agricultura en la formulacidén de la polftica agraria
y en la preparacidn de los programas de desarrollo del sector,
teniendo en cuenta sus relaciones con la planificacién al nivel na-
cional y el financiamiento de la inversidn en las actividades agro-
pecuarias, tanto de origen interno como externo

b. Relaciones con las Instituciones del Sector.

(1) Se considerarin las relaciones de los Ministerios de Agri-
cultura con los organismos pfiblicos del sector responsables de las
funciones b&sicas como la investigacién, el crédito, la comerciali-
zacién, los insumos y la tenencia de la tierra.

(i1) Se tratari también de las relaciones de los drganos ad-
ministrativos centrales agricolas con las instituciones privadas
del sector como las asociaciones de agricultores, las cooperativas
¥y las organizaciones campesinas.

2, Participacidén en la Alianza para el Progreso

Se estudiarfa 1a forma de intensificar la participacién de los
Organos Centrales y las Instituciones del Sector Agricola en los
programas y demds actividades de la Alianza para el Progreso, espe-
cialmente las que se refieren a la Carta de Punta del Este y 1la De-
claracidén de los Presidentes de América.

3. Contribucidn de los Organismos Internacionales al Fortalecimiento
de las Instituciones del Sector Agricola

Se analizardn las formas mls eficientes de colaboracidn de las
Instituciones de Financiamiento y Asistencia Té&cnica Internacional
en el perfeccionamiento de las capacidades de los organismos del
sector agricola para cumplir sus funciones.

III. ACELERACION DEL PROGRESO TECNOLOGICO

l. Incremento de la Productividad

a. Preparacidn de Técnicos

Se considerard en especial las mejoras necesarias en la edu-
cacidn agricola media y superior y los programas destinados a
graduados que permitan la preparacidn de técnicos en el sector agri-
cola, en nGmero y calidad suficiente que permita el desarrollo ade-
cuado del sector rural. Se harl presente las formas de colabora-.
cibén internacional en esta materia, especialmente en el marco de la
cooperacidn interamericana,
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b, Investigacién Agricola

Se considerarin no solamente las necesidades y posibilidades
en materia de investigacién sino que especialmente las posibilida-
des de que los resultados obtenidos puedan llegar & ser utilizados
efectivamente en las actividades agricolas. Ser& también de interés
considerar la intensificacidén de la colaboracidn internacional en
esta materia.

c. Incentivos Econdémicos y Financieros

Se considerar&n las formas m&s adecuadas de formular y apli-
car politicas que permitan tanto una comercializacidn m&s eficien-
te de la produccidn agricola y a precios remunerativos, como el
abastecimiento de insumos al sector en condiciones que estimulen
el progreso tecnoldgico. Con el mismo objetivo se analizarén las
modalidades de crédito agricola y las inversiones en obras de in-
fraestructura que beneficien directamente la agricultura,

2. Diversificacién de la Produccidn

Se consideraran la formulacidn y financiacidn de programas
efectivos para la diversificacidn de 1los cultivos cuyas perspecti-
vas de mercado se encuentren limitadas, teniendo en cuenta para su
orientacidn las necesidades alimenticias de la regidn.

3. Produccidédn de Alimentos

Se analizarén las posibilidades y modalidades m&s adecuadas
para el establecimiento de programas acelerados de produccidn de
alimentos tanto en el grupo de granos como en carne, leche y otros
alimentos béAsicos. Se considerari esp-cialmente los programas para
la industrializacidén de la produccidn agricola con el doble objetivo
satisfacer la demanda creciente de alimentos y de ofrecer nuevas
posibilidades de diversificacidn de las actividades del sector rural,

L, Problemas Especiales de la Agricultura de Trdpicos Hlimedos

Se procurari poner en marcha una serie de iniciativas que
permitan mejorar la informacidn bédsica sobre los métodos mls ade-
cuados para un produccidén agricola eficiente en el trépico hiimedo.

IV. TRANSFORMACION DE LA AGRICULTUR:. DE SUBSISTENCIA

Se trataria de formular una politica realista que permita 1la
gradual incorporacidén de los campesinos y pequefios productores a
la economia de mercado y a los beneficios sociales de la eiviliza-
cidén, por medio de una serie de programas y acciones coordinadas,
incluyendo una estimacidén de los medios necesarios para el éxito
del Programa.
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1. Incorporacidén del Campesino al proceso de desarrollo

En este capitulo se analizarédn sistemas eficaces para estimu-
lar la participacidn de los agricultores de subsistencia en el
Mercado, tales como la asistencia técnica,el crédito supervisado,
creacién de canales favorables de comercializacién, abastecimiento
de insumos o modificaciones en la tenencia de la tierra.

2. Contribuciones de las Organizaciones Campesinas al Desarrollo
Agricola

En este punto se tratarfia de analizar la forma més eficiente
de estimular la participacién de las organizaciones campesinas,
tales como cooperativas, sindicatos rurales, comunidades indige-
nas y Asociaciones de Campesinos, en las acciones y programas des-
tinados a incorporar a la masa campesina al desarrollo.

3. Papel de las Agencias Nacionales e Internacionales en la
Integracion del Campesino en la Vida Nacional

la conferencia procurari indicar la forma mis adecuada para 1la
participacidén de cada tipo de agencia y principalmente el grado
posible de coordinacidn en las actividades de dichas agencias.

L., Formacidn de Dirigentes de Organizaciones Campesinas

Se analizarin los medios mls eficientes para la répida capaci-
tacidén de campesinos que puedan ocupar funciones de direccidn y eje-
cucidén en las organizaciones.
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