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RESUMEN EJECUTIVO

El presente documento intenta reflejar los aspectos sustantivos de la labor realizada por el
Grupo de Estudios (GE) en Planeamiento Estratégico sobre Sistemas de Informacién (PESI)
convocado por el Director General el pasado 20 de marzo.

El trabajo del grupo, conformado por 14 técnicos de diferentes niveles del Instituto, tuvo como
objetivos: a) definir una vision de largo plazo sobre la nueva arquitectura de los sistemas de
informacion del IICA para que hagan una contribucién sustantiva al logro de los objetivos
institucionales, b) proponer un marco estratégico que cree las condiciones para la
implementacion de esa arquitectura; y c) concretar un plan de accién con propuestas de corto,
mediano y largo plazo con el fin de lograr la integracion de los Sistemas de Informacién.

El Grupo de Estudios sesioné durante 12 semanas bajo una modalidad participativa, contando
con el apoyo de un Comité Asesor que a través de reuniones semanales conjuntas dio
seguimiento a las tareas realizadas. Se utilizd la metodologia BSP (Business System Planning)
disefiada por IBM y adoptada por numerosas instituciones del sector publico y privado de
diferentes paises. Dicha metodologia, cuya premisa fundamental es que la informacién
constituye un recurso estratégico que define la competitividad de una organizacién, reconoce
diferentes etapas: Etapa I - Construccion del modelo institucional preliminar donde se
procede a la identificacion de un conjunto de procesos y su posterior caracterizacion en
términos de los tipos de informacion que usan y crean. Etapa II - Validacion del modelo
institucional donde a través del desarrollo de entrevistas y cuestionarios se efectuan ajustes al
conjunto de procesos anteriormente identificado. Etapa III - Categorizacion de problemas y
oportunidades que permite identificar las debilidades y fortalezas de los Sistemas de
Informacion, con base en la informacion generada anteriormente. Etapa IV - Disefio de una
nueva arquitectura de los sistemas de informacion que comprende la elaboracion de un marco
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estratégico que viabilice la nueva arquitectura, y un conjunto de propuestas de accién de

corto, mediano y largo plazo para operacionalizar el cambio.

Como consecuencia del desarrollo metodologico se obtienen una serie de hallazgos y
problemas, algunos de ellos de caricter general que, si bien exceden el ambito de los sistemas
de informacion impactan directamente sobre su efectividad. Otros hallazgos son de naturaleza
especifica por estar relacionados con el flujo de la informacion al interior de los procesos
institucionales.

- Problemas de caricter general vinculados a: a) cultura organizacional, b) recursos
humanos; c) normas y procedimientos; y d) apoyo de los sistemas de informacion
automatizados.

- Problemas de carécter especifico categorizados como: a) demoras en el arribo de la
informacion; b) falta de retroalimentacion; c) dificultades en el acceso a la informacion;
y d) falta de relevancia de la informacion.

Como resultado del anilisis de los procesos institucionales que fueron validados a través de la
informacion recogida de las entrevistas y cuestionarios, se disefid una arquitectura de los
sistemas de informacion que define la vision de largo plazo a la cual la institucion deberia
direccionar sus esfuerzos en el contexto del proceso de modernizacion . institucional en curso.
Dicha arquitectura est4 conformada por tres sectores que serian las de cooperacion técnica, de
estrategias y de apoyo administrativo. Los sectores técnico y administrativo estarian a su vez
vinculados por un médulo de programacion.

En la definicién del marco estratégico se hace hincapié en la importancia de que los sistemas a
disefiarse retinan una serie de atributos, como los de proactividad, sencillez y amigabilidad, a
efectos de promover su uso e integracion entre los mismos.
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Tanto la nueva arquitectura como el marco estratégico constituyen, en conjunto, la vision de
largo plazo y la recomendacion general que el Grupo de Estudios somete a consideracion del
Director General: Esa vision de largo plazo se complementa con un conjunto de propuestas
cuyo propdsito principal es corregir algunos de los problemas generales y especificos
identificados a lo largo del trabajo. Del total de 19 propuestas, el grupo considera, luego de un
ejercicio de priorizacion que tomo en cuenta una serie de variables (entre otras, periodos de
implantacién y ejecucion, nivel estimado de inversion, etc.), que las siguientes constituyen un
nucleo esencial de propuestas que deberian ser implementadas en un plazo perentorio. Ellas

son:

- Aceptacion institucional de la arquitectura propuesta para los SI

- Establecimiento de una instancia coordinadora

- Formacion de un Grupo de Trabajo en Organizacion y Métodos

- Flexibilizacion de formato y simplificacion de procedimientos para la elaboracion de
instrumentos de cooperacion técnica

- Reestructuracion del SISPRE"

- Compatibilizacion de las bases de datos de Recursos Humanos, DIPRAT y Finanzas

- Modernizacién de la gestion administrativa/contable

- Disefio de un SI de apoyo al proceso de toma de decisiones de la Direccion General y

sus dependencias gerenciales

Finalmente, el Grupo de Estudios considera que para dar continuidad al proceso y pasar
rapidamente de la fase de planeamiento estratégico a las de planeamiento tictico y operativo, es
esencial seguir contando con el apoyo politico recibido hasta ahora.
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INTRODUCCION

A lo largo de mas de medio siglo de existencia, el [ICA ha ajustado sus prioridades, dinamica
de accion y estructura organizativa, en anticipacion o en respuesta a las particularidades de
cada etapa del desarrollo socioeconomico de la Region. Estos cambios han permitido que el
instituto mantenga su vigencia y liderazgo en apoyo a las estrategias sectoriales de los paises
miembros, cuyo disefio debe responder a desafios emergentes de los dinamicos e imprevisibles
cambios ocurridos, particularmente en los ultimos diez afios, en el contexto internacional y
regional.

Cada vez se toma mais necesario el poseer un cabal conocimiento del contexto externo,
procesario y responder de acuerdo con la naturaleza e implicaciones de dichos cambios. Tanto
el &mbito de ese conocimiento, como la tecnologia en que se apoya, se amplian y diversifican
casi a diario. La humanidad es testigo, por ejemplo, de como los progresos tecnoldgicos en
telecomunicaciones y microelectronica muchas veces exceden la capacidad de asimilacion
ripida, y sacuden las bases mismas del comportamiento humano.

El acceso a la informacién -que una vez procesada y analizada puede transformarse en
conocimiento- asoma como el factor critico que define la competitividad de aquellas
instituciones dispuestas a enfrentar los retos de los escenarios del siglo XXI.

Tales eventos y dinamismo encuentran un eco en las estrategias del Plan de Mediano Plazo
1994-1998 el cual reconoce la complementariedad existente entre la informacién, la tecnologia
informética y el recurso humano como ejes claves para la profundizacion del proceso de
modernizacién del ICA.

Bajo esas premisas y dentro del estilo de gerencia participativa en vigencia a partir del 14 de
enero de 1994, la Direccién General constituyé un grupo interdisciplinario conocido como
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“Grupo de Estudios (GE) en Planeamiento Estratégico sobre Sistemas de Informacion

(PESI)” cuya funcion principal se enfoco en la elaboracion de un plan estratégico que propicie
a un mayor coordinacion de los Sistemas de Informacion (SI) con los objetivos y mision del
Instituto.

Luego de 12 semanas de trabajo ininterrumpido, el grupo procurd establecer un marco de
referencia para el desarrollo de sistema de informacion; una estrategia general para su
implementacion; y un plan de accion con propuestas concretas que garanticen resultados a
corto, mediano y largo plazo. Todos ellos se integran en el presente documento, el que no
debe ser visto como el corolario de una tarea encomendada, sino como el comienzo de una
nueva etapa que permita al [ICA seguir avanzando en su proceso de transformacién creativa en
las visperas de un nuevo siglo.

El documento tiene una primera seccion dedicada a explicar las caracteristicas del PESI,
algunos rasgos de la metodologia utilizada y aspectos sobre la organizacion del trabajo. En una
segunda seccion se hacen sefialamientos sobre la aplicacion de la metodologia a lo largo de sus
diferentes etapas. Seguidamente, se identifican hallazgos y problemas identificados a lo largo de
las entrevistas y encuestas realizadas; mas adelante se plantea una vision de largo plazo que la
Institucion deberia tratar de alcanzar a efectos de que los SI puedan hacer una contribucion
més sustantiva al logro de los objetivos del IICA. Finalmente, en la quinta seccion se presentan
un conjunto de recomendaciones plasmadas en propuestas de accién de corto, mediano y largo
plazo. El documento concluye con algunos comentarios finales.
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OBJETIVOS DEL TRABAJO

El objetivo general del trabajo realizado por el GE fue elaborar un plan estratégico en sistemas
de informacion que explicite la forma de lograr una mayor coordinacion de los sistemas de

informacion con los objetivos y mision institucional.
Los objetivos especificos se orientaron a:
- Definir una visién de largo plazo sobre la nueva arquitectura de los SI;

- Proponer un marco estratégico que cree las condiciones para la implementacion de esa
arquitectura; y

- Concretar en un plan de accién un conjunto de propuestas de corto, mediano y largo
plazo que promuevan una mayor integracion de los sistemas actuales y el desarrollo de
los nuevos sistemas que requiere la institucién.

Desde el punto de vista metodologico y la organizacion del trabajo, el grupo planteé como
propdsitos:

- Evaluar la eficacia de la metodologia BSP desde el punto de vista de las caracteristicas
del instituto; y

- Conducir una nueva experiencia de gerencia participativa e interdisciplinaria, buscando
a nivel de todos sus miembros un mayor conocimiento de los productos y servicios que
genera el ICA.
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ASPECTOS METODOLOGICOS Y ORGANIZATIVOS'

Esta seccion tiene como propositos: a) aclarar conceptos referidos al PESI; b) describir a
grandes rasgos la metodologia usada; y c) hacer consideraciones sobre la modalidad de trabajo
utilizada por el GE y sus vinculaciones con otras instancias del Instituto.

Planificacién estratégica de sistemas de informacién

La planificacion de SI esta destinada a asistir a la organizacion en el establecimiento de un plan
estratégico para la implantacion de sistemas que puedan satisfacer las necesidades de

informacion, tanto a corto como a largo plazo. Se basa en las siguientes premisas:

a) La informacién es un recurso muy valioso, y por lo tanto debe administrarse como
cualquier otro recurso escaso, maximizando la efectividad de los productos y servicios
que genera el Instituto.

b) Debe haber una necesidad sentida en la institucién sobre la conveniencia de

introducir mejoras en sus SIL

) Los beneficios, tangibles e intangibles, derivados de conducir un proceso de
planificacion estratégica en sistemas de informacion, deben ser extendibles a todos los
niveles de la organizacién.

d) La Tecnologia Informdtica (TT) constituye un componente fundamental en ¢
disefio de este plan estratégico.

! Para mayor comprensién del desarrollo metodolégico se sugiere consultar el glosario.
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Es importante también tomar en consideracion que este plan debe tener la suficiente

flexibilidad para incorporar cambios de rumbo en la tecnologia a utilizar bajo un estilo de

gestion proactivo en vez de reactivo

La planificacion estratégica de los SI requiere de una metodologia para su elaboracion,
existiendo diferentes alternativas para este propdsito. Una de las mas utilizadas es la
metodologia BSP (Business System Planning), desarrollada por la corporacion IBM, que ha
sido probada y ajustada exitosamente por mas de 20 aflos. La experiencia ha demostrado que
BSP puede ser aplicada a instituciones en el sector publico y privado y en el drea industrial y de
servicios, pues la metodologia de anilisis que se sigue es vélida independientemente del tipo de

producto o servicio que se genera’ .

Premisas metodoldgicas
Esta metodologia estd disefiada para desarrollar estrategias a nivel institucional en el uso y la
administracion de los recursos de informacién. Los conceptos bisicos de BSP se relacionan

con los objetivos a largo plazo de los SI de una organizacién, asumiendo que éstos deben:

- Apoyar los objetivos y metas de la institucién.

Por el hecho de representar una fuerte inversion en recursos humanos y financieros, es esencial
que los SI satisfagan las necesidades reales de la institucion y contribuyan efectivamente al

logro de sus objetivos.

2 El Servicio de Inspeccion Sanitaria Animal y Vegetal (APHIS) del Departamento de Agricultura de EEUU
(USDA) y la Oficina Interacional de Epizootias (OIE) con sede en Paris, son ejemplos de instituciones con
algin grado de parecido al [ICA, en las cuales se aplicd recientemente con éxito esta metodologia.
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- Estar orientados a satisfacer las necesidades de todos los niveles

organizacionales del instituto.

Seria impractico construir un Unico SI e intentar acomodar en él a todos los niveles, también

seria erroneo asociar cualquier tipo de requerimiento de informacion a un unico nivel.

- Proveer de informacioén consistente a toda la organizacion.

La inconsistencia en los datos ocurre cuando los desarrollos de los SI ocurren en forma
descoordinada, o sin tomar en cuenta desarrollos futuros. Esto genera redundancia, duplicidad
e incompatibilidad.

- Ser capaces de sobrevivir a los cambios organizacionales.

Los SI que se desarrollan para satisfacer las necesidades de una unidad o persona, corren el
riesgo de volverse obsoletos al ocurrir una reorganizacion o cambio de personal.

La metodologia BSP utiliza como uno de sus principales herramientas el andlisis por
procesos. Un proceso es un grupo de decisiones y actividades logicamente relacionadas y
necesarias para administrar los recursos de la organizacién. Estos se definen
independientes de la estructura organizacional y, por lo general, sufren menos cambios que
otros elementos de la organizacion, mientras el producto o servicio basico se mantenga estable.
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Las actividades desarrolladas desde el 20 de marzo de 1995 en que el GE comenzoa: trabajo,
pueden agruparse en las siguientes etapas’ : '

Etapal- C i6n del modelo institucional prelimi

Dentro de esta etapa las principales actividades estuvieron orientadas a la identificacion y
caracterizacion de los procesos que reflejan la situacion actual del Instituto.

Posteriormente, se elaboraron matrices que representan la vinculacién de los procesos elegidos
con: a) las principales éreas gerenciales en que basa el IICA su accionar (Ciclo de Vida); b) las
estrategias institucionales; c) las unidades organizacionales; y d) las clases de datos.

Etaos II - Validacion del Modelo Instifucional

Seguidamente se procedi6 a validar los procesos identificados anteriormente, via entrevistas a
funcionarios claves de la Sede Central y, mediante la elaboracion de encuestas a todas las ACT.
Esta etapa que es clave dentro del desarrollo metodologico, permitié también reconocer
problemas y oportunidades directamente vinculados a los SI y cambios institucionales que
pueden significar nuevos requerimientos en SI. La etapa concluyé con el reconocimiento de
los agrupamientos naturales de procesos para proceder a la elaboracién de la arquitectura de
informacién institucional.

Con anterioridad a esa fecha y por espacio de 10 dias el GE participd en un taller sobre Capacitacion en la
metodologia BSP, impartida por personeros del APHIS/'USDA.
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Una vez registrada y ordenada la informacion surgida de las entrevistas y los cuestionarios,
comenzd la etapa de anilisis en donde lo mas importante fue hacer una categorizacion de
problemas generales y particulares que limitan la efectividad de los SI.

A partir de la arquitectura de informacion, y de los datos recopilados durante la Etapa II, se
plante6 una recomendacion de arquitectura de sistemas de informacion para la institucion, la
cual refleja una vision de largo plazo. Se formulo, ademas, un marco estratégico que sustenta
esta arquitectura y, finalmente, se propuso un plan de accién con propuestas concretas en el
corto, mediano y largo plazo.

Organizacién del trabajo

El GE, cuya composicién y descripcion de funciones se sefiala en el Anexo 4, operd desde su
inicio con base en sesiones plenarias diarias, orientadas por cronogramas semanales de
actividades. A medida que el trabajo fue evolucionando, el grupo operd bajo la modalidad de
subgrupos ad-hoc, los cuales una vez realizada la tarea encomendada, volvian al plenario para
la busqueda del necesario consenso.

El GE cont6 con la colaboracién de un Comité Asesor (Anexo 3) que por medio de reuniones
semanales conjuntas formulé comentarios y observaciones sobre la evolucion de las

La divulgacion de los avances del GE se realiz mediante la elaboracion de informes semanales
que fueron distribuidos en la Sede Central y las ACT. Dingentes de APIICA y de ASEIICA

E
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fueron informados de los progresos, y fueron sujetos de entrevistas durante la etapa de

validacion del modelo institucional. El Director General Carlos E. Aquino Gonzilez se
involucré personalmente en las tareas desarrolladas, participando en tres de las reuniones del
GE con el Comité Asesor.

Se hace mencion especial de una reunion del Gabinete ampliado que congregé a 60
profesionales del Instituto y de organizaciones aliadas, para analizar resultados preliminares del
trabajo. E! evento, realizado el 25 de mayo, fue especialmente importante para seguir
socializando la importancia e implicaciones de las tareas encomendadas.

Como se vera en la seccion siguiente, el estricto cumplimiento de las diferentes etapas
contempladas en la metodologia fue decisivo para la generacion de los productos esperados.
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APLICACION DE LA METODOLOGIA

En esta seccion se realiza una revision de los pasos metodologicos seguidos, teniendo en

consideracion las etapas identificadas anteriormente.

La etapa | de construccion del modelo institucional preliminar fue critica para el éxito de las

etapas subsecuentes, dado que los resultados que se obtuvieron constituyeron el sustrato para
el trabajo posterior.

Esta etapa, que demandé unas 5 semanas de trabajo, comenz6 con una "lluvia de ideas” a
efectos de reunir suficientes criterios y matices que permitiesen la identificacion de procesos.
Posteriormente, con base en anilisis de agrupamiento y consistencia se paso de una lista inicial
de 109 procesos, a otra intermedia de 69 para llegar finalmente a una lista decantada de 11
procesos. A este nivel, el grupo consideré que se habia logrado un grado aceptable de
resolucion y uniformidad entre procesos.

El paso siguiente fue insertar el conjunto de procesos dentro del Ciclo de Vida, que es una
idealizacion de las principales dreas gerenciales en que el Instituto basa su accionar. La
metodologia requiere ubicar a cada uno de los procesos dentro de este ciclo, reconociéndose
su rol técnico o de apoyo, asi como las interrelaciones entre cada uno de ellos (Figura 1).

Cumplido este requisito, el grupo avanzd en la descripcion de cada proceso, partiendo de su
definicion, los subprocesos comprendidos y una identificacion de las clases de datos usadas y
creadas para cada uno de ellos. Finalmente, ain cuando no era un requisito de la metodologia,
se elabor6é un diagrama de flujo para cada proceso lo que permitié tener una nocion de las
multiples vinculaciones que tenia cada uno con el resto del universo de procesos u otras
fuentes de informacion provenientes del exterior (Anexo 5).
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La etapa I continué con la elaboracion de un conjunto de matrices (Anexo 7) para entender:

a) el impacto de cada uno de los procesos con respecto a las estrategias especificas del
Instituto; b) el grado relativo de participacion de cada una de las unidades organizacionales
para cada uno de los procesos; y c) la interaccion de cada uno de los procesos con las
diferentes clases de datos que habian sido identificados (Anexo 6).

2 etapa I alida : ional que se extendié por espacio de 3 semanas,
reqmnémapeaalsﬁnmorgammwporMeddGEpuaprocedaahwahméndelas
entrevistas y al envio de los cuestionarios. El proposito fue: a) obtener informacion sobre

flujos de informacion para los procesos elegidos; b) identificar problemas y oportunidades
relacionados con la efectividad de los SI; c) analizar el impacto que los cambios institucionales
en curso podrian tener sobre nuevos requerimientos de SI; y d) reconocer factores criticos de
éxito segun la Optica de las distintas unidades.

Con relacion a las entrevistas, se llevaron a cabo actividades para determinar: a) la lista de los
funcionarios a entrevistar (Anexo 8); b) el guion de preguntas orientativas a realizar en funcién
de los productos que se necesitaba obtener (Anexo 9); ¢) los formularios en que la informacion
seria registrada y ordenada (Anexo 10); y d) la creacion de la base de datos para registrar la
informacion y facilitar su analisis.

Los problemas que debieron ser resueltos con las encuestas se centraron en aspectos de disefio,
haciendo énfasis en la necesidad de generar un conjunto de preguntas que ofreciese un minimo
de dudas, aun reconociendo la complejidad y las particularidades de la informacién solicitada
(Anexos 12 y 13). Algunos aspectos logisticos vinculados al envio y recepcion de los
cuestionarios tuvieron que atenderse sobre la marcha.

Como resultado del ejercicio de validacion se tomaron las siguientes decisiones: a) algunos
procesos fueron reformulados llegandose a una lista final de 9 procesos que reflejan la situacion
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y perspectivas institucional (Anexo 5), b) se corrigieron algunas clases de datos, alterandose

la matriz procesos/clases de datos en donde se analizo el uso y la creacion de la informacién; y
c) se identifico la arquitectura de la informacion institucional (Figura 4).

La etapa III de andlisis (2 semanas de duracion) se centré inicialmente en debates de! GE
acerca de los criterios para categorizar problemas y posibles soluciones detectadas a lo largo de
las entrevistas y cuestionarios. A efectos de dinamizar el andlisis, se opto por recurrir al uso de
tarjetas* lo cual permitié tener evidencias acerca de la frecuencia de los hallazgos identificados
por los funcionarios contactados.

Como resultado del andlisis de la informacion recogida, el grupo tomé como punto de partida
la arquitectura de informacion para plantear una arquitectura ideal de los SI en donde se define
la visién de largo plazo. Este modelo, que constituye la recomendacion general que surge del
presente trabajo, se presenta en la figura S.

samms)seproeednéalméhasddoomuntodemonecdeom'to medlanoylargoplazoque
permita operacionalizar la arquitectura de los SI propuesta.

La modalidad de trabajo partipativo fue el rasgo dominante de las tareas desarrolladas por el
GE a lo largo de su labor. Uno de los puntos culminantes fué la identificacion de hallazgos y
problemas que se presentan en la seccion siguiente.

Su uso sc tomd de la metodologia ZOPP sobre plancamiento estratégico.
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BSP. Seguidamente se identifican algunos problemas de caricter general y, otros mas
especificos que estin vinculados a la efectividad de los SI institucionales.

En relacién al desarrollo del Trabajo

A lo largo de 12 semanas de trabajo, el GE se concentrd en el cumplimiento del cronograma de
tareas contempladas en la metodologia. Como balance general de las experiencias generadas es
posible efectuar las siguientes consideraciones:

a) La metodologia fue una herramienta valiosa para la generacion de los productos
identificados en los objetivos del trabajo. Entre las principales ventajas percibidas de su
aplicacion, merece sedlalarse el hecho de que posibilité tener una vision integral y
dindmica de la Institucién. Al mismo tiempo, el anilisis por procesos reforzd esa vision
holistica, y permitié hacer abstraccion de las unidades operativas que estin sujetas a
cambios méis frecuentes que los procesos.

b) E! dominio gradual de la metodologia y de los procesos institucionales permitié al
grupo introducir algunas modificaciones para adaptaria a la realidad institucional. Se
recomienda que dichos cambios sean plasmados en un documento intemo a efectos de
que a partir de su divulgacion, la metodologia pueda ser aplicada por otras instancias
del [ICA y, posteriormente por contrapartes nacionales y/o regionales.

16
HALLAZGOS Y PROBLEMAS DETECTADOS
En esta seccién se sefalan los principales hallazgos y problemas percibidos a lo largo del
trabajo realizado. - En primer término, se efecta un balance de la aplicacion de la metodologia
l
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c) La informaci6n obtenida a lo largo de las entrevistas y los cuestionarios permitid

recoger valiosas opiniones acerca de la relevancia de los procesos de accion del

Instituto. En tal sentido hubo consenso en sefialar:

. El proceso No 305, vinculado a la ejecucion de la cooperacion técnica, deberia
ser visto como el eje central del Instituto alrededor del cual deberian girar los
otros procesos. Bajo ese enfoque se elaboré la Figura 2.

° Es necesario imprimir al conjunto de las tareas que realiza el Instituto una
"vision hacia afuera”. Esto significa que, de manera gradual, los esfuerzos
institucionales deberian ser direccionados pensando en la clientela externa, a
través del desarrollo de estrategias orientadas por la demanda. Con ese criterio
se rediseiid el proceso No 307 referido a la necesidad de proyectar la imagen
institucional.

° Se comparte la necesidad de renovar esfuerzos en la capacitacion de los RRHH
que dispone el instituto, a efectos de potenciar las oportunidades emergentes
de un uso mis racional de los SI y TI. Por esa razon, se asigna especial
importancia al proceso No 309 que, en uno de sus componentes, se reconoce

esta problematica.
En relacién a los problemas identificados

Con base en las entrevistas y encuestas, pero también como resultado del analisis de matrices,
procesos y flujos de datos, se detectaron algunos problemas que fueron categorizados segin
tuviesen un dmbito general o particular. El anilisis de la informacion obtenida permitio: a)
validar el modelo institucional; b) identificar problemas y oportunidades con el fin de mejorar
los actuales SI (Anexo 15); y c) detectar nuevos requerimientos de sistemas como

consecuencia de los cambios estructurales en curso.
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Problemas de 4mbito general

Son las limitantes que exceden el ambito de los SI, pero cuya solucion es esencial para que
dichos sistemas hagan una contribucion sustantiva al logro de los objetivos institucionales.
Segiin su naturaleza pueden ser agrupados, de acuerdo con su vinculacion, a: a) cultura
organizacional, b) RRHH; ¢) normas y procedimientos; y d) apoyo de los principales SI
automatizados.

Vinculados a la cultura organizacional

El IICA en la actualidad es resultado y consecuencia de 52 aflos de trayectoria ininterrumpida
en apoyo a los paises miembros para la promocion del desarrollo agropecuario y el
mejoramiento de las condiciones de vida de los hombres y mujeres que habitan el medio rural.

Durante todo este periodo, la institucion se ha desarrollado siguiendo una logica
compartimentalizada se sintetiza en una estructura jerdrquica piramidal. Los SI han ido
evolucionando de acuerdo a esa filosofia intra-unidad que privilegi6 la satisfaccion de las
necesidades de los integrantes de cada unidad sin tener en consideracién el grado de interaccion
y cohesion inter-unidades y, mucho menos, el IICA como un todo.

Los cambios ocurridos en el disefio de esos sistemas han respondido por lo general a decisiones
incrementalistas, es decir a modificaciones marginales al interior de la unidad operativa. Sélo
en casos aislados se dieron reformas estructurales tendientes a que los SI se simplificaran y

Como corolario de esta evolucion, se percibe que no hay una vision compartida dentro de la
institucion sobre el valor estratégico que debe tener la informacion, recurso que es identificado
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por las teorias mis modernas como decisivo para definir la ventaja competitiva de un pais u

organizacion.

En las actuales circunstancias ocurren casos en que la informacion se utiliza como herramienta
de negociacion entre unidades, llegindose incluso en ciertas ocasiones a confundir la
asignacion de confidencialidad a cierta informacion que en realidad deberia ser compartida.

Es preciso, en consecuencia, un cambio en la cultura institucional para que la informacion fluya
ripida y efectivamente, fomentando asi la integracion entre los diferentes niveles gerenciales del
instituto y, por ende, el espiritu de colaboracion que es preciso difundir dentro de un estilo
gerencial participativo.

Las nuevas corrientes de pensamiento en administracion de organizaciones enfatizan que a
través de una nueva vision sobre el acceso y uso de la informacion, es posible minimizar la
competencia "hacia adentro”, es decir, entre unidades y, por el contrario, enfatizan la
competencia "hacia afuera”, a efectos de posicionar estratégicamente al instituto en los nichos
de oportunidades que se presentan en el nuevo contexto externo.

Vinculados a los Recursos Humanos

En esta érea los funcionarios del instituto, tanto a nivel de la Sede Central como de las ACTs,
hicieron la mayor cantidad de aportes. Esta preocupacion es coincidente con los objetivos
plasmados en el PMP 1994-1998 que sefiala, tanto en las acciones externas de apoyo a los
paises miembros como en aquellas internas de tipo gerencial, la necesidad de dar al ser humano
un rol protagénico, como sujeto de su propia transformacion y superacion.

Entre los principales problemas identificados, cabe mencionar los siguientes:
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a) Las politicas del Instituto en materia de reclutamiento, seleccion, induccion y
capacitacion de personal de ser redimensionadas en funcién de los objetivos
institucionales. Hubo coincidencia en sefialar que todos los esfuerzos deben estar
orientados a definir un nuevo perfil del recurso humano que permita a la institucion
seguir haciendo frente a las demandas de cooperacion técnica, en un entorno cada vez
mas dindmico e incierto dentro del cual el aprovechamiento del uso de la informacion y
la tecnologia informética jugara un rol cada vez mas importante.

En un orden mis especifico se sefialé:

Hace falta un adecuado gerenciamiento de los esfuerzos en curso en el érea de
capacitacion para maximizar el impacto a nivel institucional.

No hay suficientes recursos financieros para capacitar al personal de las ACT
que trabaja en la administracion de los RRHH.

Las estrategias de capacitacion deben incluir efectivamente a las ACT.

Los mddulos de capacitacion deben contemplar la maximizacién del uso de
servicios de informacion computarizados.

La informacion sobre capacitacion que se imparte al personal es incompleta. Se
deberian definir claramente temas, dreas y especialidades, incluyendo también
las oportunidades existentes en organismos externos.

Deben haber mecanismos mis expeditos para la recepcion de solicitudes de
educaciény capacitacion.

No se da seguimiento al personal capacitado.
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Los avances que el instituto ha logrado en algunas unidades con la introduccion de

nuevos meétodos de comunicacion, no han ido acompafiados de un cambio
concomitante en la capacidad y destreza del personal, particularmente en los eslabones
profesionales, a fin de hacer un uso mis eficiente de los mismos.

Se reconocio la importancia de revisar el Sistema de Evaluacion del Personal en sus
diferentes niveles, cambiando 1a filosofia vigente hacia una evaluacién que privilegie el
desempeiio técnico. Aunque este tema no pareciera tener vinculacion alguna con la
efectividad de los SI, mis adelante se vera que la falta de una adecuada
retroalimentacion entre los diferentes niveles del instituto es una de las principales
limitantes que dificulta el flujo de informacion. Bajo esa perspectiva, se considera que
el redisefio de dicho sistema es esencial para una mayor comunicacién entre evaluador
y evaluado.

Debido a problemas principalmente derivados de la falta de personal y también del
disefio de los sistemas existentes, la informacion de recursos humanos estd
desactualizada y en algunos casos adolece de errores; esta circunstancia obliga a otras
unidades a desarrollar tareas adicionales de verificacion de datos.

A titulo de ilustracion, la mayoria de los funcionarios del Instituto consultados mostr6
especial preocupacién por los problemas existentes con el Banco de Consultores que
no satisface los requerimientos de sus usuarios en cuanto a aspectos relacionados con
localizacién, especialidad, curriculum y expesiencia. Por esta razon, el grueso de las
unidades se ven obligadas a desarrollar sus propios bancos. En un plano mis general,
se enfatizd la necesidad de hacer una mejor utilizacién de consultores externos
provenientes de instituciones aliadas a efectos de potenciar la capacidad del IICA en las
acciones que ejecuta en apoyo a los paises miembros.
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Vinculados a las normas y procedimientos

Existe consenso de que el actual marco de normas y procedimientos no esti cumpliendo con la
funcion de ser un instrumento que facilite y promueva la efectividad y eficiencia en los tramites
realizados en la Institucion. Los mismos no son consistentes con las necesidades institucionales
actuales, especialmente en el contexto de los cambios en curso dentro del proceso de
modemizacion.

Entre las criticas mis frecuentes planteadas por los funcionarios del Instituto, tanto en las
entrevistas como en los cuestionarios, cabe seflalar:

Estas normas/procedimientos en vez de facilitar, dificultan las gestiones.

° Estan desactualizadas, y en algunos casos son inflexibles.

° No se cumplen debido a que en algunos casos no se dan a conocer 0 no estin
accesibles.

° Los formularios y formatos son complejos y, en algunos casos, excesivos.

° Los trimites son muy burocriticos y lentos, e.g.: transferencias de fondos, uso
de fax, llamadas telefonicas, etc.

° Falta uniformidad en las normas y procedimientos.

Estos problemas generan un exceso de burocracia que quita tiempo a los técnicos para el
desarrollo de las actividades sustantivas, a la vez que representan para el instituto gastos
innecesarios que deben ser racionalizados. Como ejemplos concretos se puede mencionar:
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° Se hace un mal uso de los medios de comunicacién (correo electronico, fax,

teléfono, courrtier), lo cual, en general, incrementa los costos de operacion.

. No existen normas que regulen la adquisicion de equipos de computo ni
software.

° Las normas y procedimientos que atafien a instrumentos juridicos y de
cooperacion técnica no siempre favorecen las instancias de formulacién,
aprobacion y seguimiento.

° En algunos INFOs se repite la misma informacion.

° Las normas editoriales estan desactualizadas.

Surge, en consecuencia, una clara necesidad de hacer un esfuerzo de racionalizacién de normas
y procedimientos que considere no solo como mejorar su efectividad, sino que aproveche lo
que la tecnologia actual y la administracion modemna ofrecen. Esto es esencial antes de
proceder a la automatizacién de los SI. No hacerlo significaria perpetuar errores que deben ser
subsanados.

Vinculados al apoyo de los principales SI automatizados

Los sistemas de informaci6n actuales, tanto en el drea administrativa como técnica, cumplen un
papel muy importante en el trabajo realizado por las unidades. Sin embargo, en la mayoria de
los casos, éstos se han orientado a satisfacer las necesidades de informacion particulares de las
unidades, sin considerar su posible impacto o vinculacion y aprovechamiento por otros
sistemas o unidades de la institucion.

La falta de politicas, coordinacion y soporte para el desarrollo de los sistemas de informacion,
ha conducido a un alto grado de duplicidad en el desarrollo de los sistemas con los
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consiguientes problemas de no uniformidad y dificil mantenimiento, ocasionando ademas,

que se inviertan innecesariamente recursos valiosos (economicos y humanos) en esfuerzos de
poco impacto. Un ejemplo concreto de esto lo constituye el hecho de que ain cuando todas
las unidades comparten un conjunto de necesidades basicas en los aspectos contables, cada una
de ellas ha desarrollado, segin sus posibilidades, sus propios sistemas para el control de
ejecucion presupuestaria, dado que los sistemas facilitados por la Sede Central no siempre
satisfacen sus necesidades de informacion.

Se presentan problemas de falta de informacion, incompatibilidad, inconsistencia y duplicacion
de datos y funciones, entre otros, debido principalmente a la falta de integracion de los
sistemas, lo cual reduce en gran medida la efectividad de los mismos. Aun en los sistemas
desarrollados para una misma unidad se presentan problemas de integracion.

La mayoria de los sistemas actuales de proposito especifico se han desarrollado sin seguir las
normas y estindares establecidos, no cuentan con la documentacion apropiada, ni fueron
desarrollados para que se facilite su ajuste a las nuevas demandas del medio. Segun han
sefialado algunos entrevistados, ello hace que estos sistemas tengan una vida util muy corta
(menos de 2 afios, en el mejor de los casos).

En algunas ocasiones se presentan problemas de disefio en lo que respecta a la interfaz de
usuario, siendo sistemas poco amigables que limitan asi su completo aprovechamiento. Por
ejemplo, este problema fue sefialado por un buen niimero de funcionarios, tanto en la Sede
Central como en las ACTs, acerca del SIAPA.

Al conjunto de problemas generales que acaban de caracterizarse cabe afiadir la creciente
restriccion en la disponibilidad de recursos financieros regulares que obliga al Instituto a
redoblar esfuerzos para alcanzar una mayor efectividad en el desempefio de las principales
dreas gerenciales. La readecuacion de los SI al logro de los objetivos institucionales es un
medio importante para alcanzar dicho propésito.
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Problemas de 4mbito especifico

En contraste con los problemas generales que, como fue sefialado, trascienden a los sistemas
de informacion, los problemas especificos estin vinculados al grado de disponibilidad y
utilidad de la informacion que fluye al interior de los procesos.
Del anilisis efectuado a partir de la informacion colectada durante las entrevistas realizadas en
la Sede Central y los cuestionarios enviados desde las ACTs, se categorizan los siguientes
problemas especificos, en orden decreciente de importancia® :

La informacién no es oportuna

Este tema fue frecuentemente sefialado por los funcionarios del Instituto, argumentando que
ocasiona demoras injustificadas en la toma de decisiones gerenciales; esta circunstancia

determina que se pierdan en algunos casos nichos potenciales de cooperacion técnica.

Entre las causas de esta limitante se hizo mencién a la lentitud de algunos tramites, por lo
general improductivos, y a los métodos empleados para la transmision de la informacién
generada.

Entre los principales ejemplos de informacion que no es recibida oportunamente cabe sefialar:

° Demoras de mis de dos meses en el envio de la informacion de ejecucion
presupuestaria lo cual origina, como efecto no deseado, que la mayoria de las unidades
operativas se vean obligadas a disefiar sus propios sistemas de control de ejecucion
presupuestaria, generindose por esta via un gasto innnecesario de recursos para la
instituciéon. Este problema fue uninimemente compartido por funcionarios tanto de la
Sede Central como de los paises miembros.

Basado en la frecuencia en que fueron mencionados.
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Retrasos en la aprobacion de instrumentos de cooperacién técnica, con el

consiguiente riesgo de desaprovechar oportunidades de un mayor impacto en acciones
de apoyo a los paises miembros del [ICA. Este tema sobre el cual hicieron hincapié las

ACTs, esta vinculado a la centralizacion excesiva del proceso de aprobacion con

escasa o nula participacion de los técnicos ubicados en los paises.

También se sefialé la lentitud en la aprobacién de operativos adicionales y en el envio
de informacion vinculada con recursos humanos.

No hay retroalimentacién para la informacién generada

Se percibe un cierto escepticismo a nivel institucional sobre la utilidad de los informes
requeridos por los SI que en su mayoria no generan la debida retroalimentacion.

Del anélisis de los sefialamientos hechos por técnicos de diferentes niveles de la institucion
surgen los siguientes aspectos:

Exceso de informes que quitan tiempo para el desarrollo de actividades sustantivas.
Formatos rigidos que orientan al responsable técnico a generar informacion poco
relevante, de naturaleza estitica que no contribuye al proceso de toma de decisiones.
Limitada capacidad de anilisis de la informacion generada.

Errores de disefio del Sistema de Supervision y Seguimiento (SISPRE) que no genera
mecanismos de alerta al no ocurrir la retroalimentacion que el responsable del informe
espera. Se menciona que los informes solo se registran y archivan y cuyo control de
recepcion sirve inicamente para demandar ¢l cumplimiento de envio de los mismos® .

Uno de los comentarios mas frecuente fue hecho en relacién al INFO-12 que sblo se archiva; no habiendo
dlisis ni I ”
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Como seiialé uno de los funcionarios entrevistados, hay un "sindrome de llenado de informes”,
en alusion a la escasa o nula importancia que se da a esta tarea convertida en una rutina
burocritica.

El problema alcanza niveles desproporcionados cuando se solicita a las unidades pertinentes la
elaboracion de un informe extraordinario para generar cierto tipo de informacién que, en
realidad, ya habia sido remitida en los informes rutinarios.

La informacién no ests accesible

Es necesario diferenciar ¢l problema de accesibilidad a la informacion, segin se trate de
instancias propias del IICA o, de la relacion entre el instituto y las fuentes externas de
informacion.

En el primer caso, vinculado a problemas de acceso a los sistemas de informacion existentes en
el instituto, se ha seflalado en secciones precedentes que las diferentes unidades han
desarrollado sus sistemas con base en una logica intra-unidad. Si bien esta medida satisface las
necesidades internas de la unidad, al mismo tiempo la aisla de otras unidades y usuarios,
creandose impedimentos a la labor fluida y eficiente a nivel global de la institucion.

Ouos&aom&mlmtéuﬁumeamﬁmmMMenvinwhnala
incompatibilidad de las bases de datos existentes al interior de las unidades con otras bases de
datos. La rigidez de ciertos formatos también impide que se logre complementariedad entre
bases de datos afines.

Los problemas de acceso a la informacién son especialmente serios cuando se analizan los
escasos flujos de informacion entre la Sede Central y las ACTs.
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En el segundo caso, vinculado a los problemas de acceso a fuentes externas de informacion, el
problema se centra en el historico aislamiento institucional y en el desarrollo de estrategias
"orientadas por la oferta que genera la dificultad para percibir las demandas y prioridades de los
paises miembros. Por otro lado, algunos funcionarios en forma individual han recurrido al
acceso directo (electrénico o no) de fuentes de informacidn comercial, sanitaria, etc, de otras
organizaciones que estan en la avanzada del conocimiento en estos temas. A pesar de estos
esfuerzos, la institucion no cuenta con mecanismos/procedimientos que faciliten el acceso a
bases de datos externas de interés para el [ICA.

La informacién no es relevante.

Este problema puede ser analizado de acuerdo a las siguientes situaciones:

° Simplemente no existe la informacion requerida.

° La informacion se encuentra dispersa entre distintas unidades operativas .
° La informacion que se logra es incompleta.

° La informacion es de mala calidad.

A este nivel se mencionaron como casos especificos:

° El desigual nivel de calidad en la formulacion de las estrategias de accion a nivel pais.
° El escaso valor agregado que en general se obtiene de los informes de viaje.

° La falta de informacion relevante en algunos informes finales de proyectos que impide
capitalizar experiencias a ser registradas en la memoria institucional.
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La escasa o nula utilidad de la informacion, limita seriamente la toma de decisiones,

introduce un alto riesgo de que la decision esté equivocada, afiade tiempo indebido al proceso
de toma de decisiones e impide o reduce las oportunidades de didlogo constructivo,
retroalimentacion entre unidades y personas y el control mismo de calidad del trabajo.

La informacion obtenida de las entrevistas y los cuestionarios (Anexos 11 y 14)-que se ha
tratado de sintetizar en esta seccion- ha servido para aportar elementos de juicio muy valiosos
en ¢l disefio de la Arquitectura de los SI que se_plantea en la proxima seccion.
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ESTRATEGIA DE LOS SISTEMAS DE INFORMACION

En esta seccion se propone la nueva arquitectura de los SI, haciendo hincapié inicialmente en la
secuencia metodologica que llevo al grupo a obtener este modelo para pasar revista luego a
analizar sus principales caracteristicas. Posteriormente se definen los principales ejes que
caracterizan al marco estratégico a fin de orientar los esfuerzos institucionales para plasmar en
realidad ese modelo ideal. Por ultimo se sintetiza la contribucion que los SI pueden hacer al

logro de los objetivos institucionales. Tanto el modelo de arquitectura como el marco
estratégico constituyen la primera recomendacion, de caracter general que en la proxima

seccion se somete a consideracion de la Direccion General.

Génesis y caracteristicas del modelo
La aplicacion de la metodologia BSP tiene como fin 1ltimo la identificacion de la arquitectura

de SI a través de la cual se refleja como la institucion recibe, crea y usa la informacion. Para
poder entender como se logra plasmar esa vision idealizada del funcionamiento de los SI, es
necesario identificar la existencia de dos subetapas: la primera va desde ¢l reconocimiento de la
dindmica de los flujos de informacion para el conjunto de procesos del [ICA hasta lograr
definir la arquitectura de la informacién; la segunda se extiende desde la arquitectura de
informacién hasta la visualizacion de la arquitectura de los SI.

Los pasos que comprende la primer subetapa se resumen en la Figura 3 que en realidad esta
compuesto por tres laminas que reflejan el mimero de pasos hasta definir la arquitectura de
informacién. En la primera de ellas (limina 1) se refleja la matriz que vincula los procesos de
accion del IICA con los flujos de informacion (clases de datos), obteniéndose datos sobre la
dinamica de usos y creacion de esa informacion. En la segunda lamina de la misma figura
(lamina 2) se visualizan las ireas naturales de informacion al interior de los cuales se
reconocen uno 0 mas procesos afines. Finalmente, se identifican las interacciones entre los
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mismos, dando asi lugar, en la Gltima lamina de la Figura 3 (lamina 3), a la arquitectura de la

informacion del IICA. A cada una de esas areas se les da un nombre en funcion de los

principales productos o servicios que generan él o los procesos en ellos contenidos (Figura 4).

La segunda subetapa también comprende tres pasos que comienzan con el agrupamiento de
las dreas de informacion ya identificadas, en tres sectores, recurriendo una vez mas a la afinidad
de productos y servicios de los procesos en ellos contenidos. Los sectores son:

Sector de apoyo a la cooperacién técnica conformado por las areas de ejecucion y

seguimiento, y administracion de informacion;
Sector de apoyo estratégico conformado por el drea de planificacion.; y

Sector de apoyo administrativo conformado por las dreas de finanzas y recursos
humanos.

Especial importancia adquiere el drea de programacion que vincula los sectores de apoyo a la
cooperacién técnica, y de apoyo administrativo.

En la figura S se recurre nuevamente al uso de laminas, describiéndose en la lamina 1 el
agrupamiento de las &reas en sectores de informacion. Del andlisis cuidadoso de los SI
contenidos al interior de los procesos existentes en cada una de las dreas (recientemente
agrupadas en sectores), se obtiene finalmente en la limina 2 de la misma figura la arquitectura
de los SI. En el Anexo 15 se ofrece un listado de las principales caracteristicas de los actuales
SIL.

En la Figura 6 s¢ muestra un esquema final ampliado de la arquitectura de los SI del cual
caben hacer las siguientes consideraciones:
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El modelo representa una vision de largo plazo que refleja las necesidades de
informacion para solventar las necesidades de informacion institucional. Especial
importancia se le asigna a la integracion entre los SI a efectos de promover una
contribucion mas sustantiva al logro de los objetivos institucionales.

Los repositorios de informacion serin los mecanismos de vinculacion entre las éreas.
Estos repositorios podrian ser accesados, con los controles y restricciones
correspondientes, por cualesquiera de los sistemas de las otras areas; sin embargo, la
responsabilidad por el mantenimiento de la integridad y consistencia de los datos
almacenados en los mismos correspondera a una unica &rea. Estos repositorios a su
vez alimentarén sistemas de informacion de apoyo a la toma de decisiones especificos
para cada una de las dreas, asi como a sistemas gerenciales que apoyen la toma de
decisiones institucionales.

Esta propuesta da especial importancia a la plataforma tecnologica que serd la base
sobre la cual se asentarin y desarrollarin los SI. Al mismo tiempo hard posible una
mejor comunicacion no solo al interior de la institucion, sino que ademas promoverd y
facilitard la comunicacion hacia el exterior, facilitando el intercambio de informacién, el
trabajo en grupo y la computacion de usuario final.

En el modelo propuesto, los clientes externos que deben recibir los beneficios de la
cooperacion técnica, juegan un papel fundamental. La nueva arquitectura de los SI
deberd permitir un mayor acceso desde el exterior a los repositorios de informacion
especializados (e.g. informacion técnica, estadistica, bibliografica, etc.), posibilitando
una mayor interaccion con los clientes, y abriéndo asi nuevas formas de llevar a cabo
las acciones de cooperacion técnica.
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Seguidamente se describe para cada una de los sectores, los SI contemplados en la

arquitectura de SI.
Sector de cooperacién técnica

El sector de Apoyo a la Cooperacion Técnica esti conformado, por las siguientes dreas:
seguimiento y evaluacion;, administracion de informacion; y apoyo directo a la cooperacion
técnica.

Area de Seguimiento y Evaluacién

Esta érea se encargara de administrar de la informacion relacionada con el seguimiento
y evaluacion de las acciones de cooperacion técnica. Aqui se contemplan repositorios
para administrar informacion sobre: actividades y resultados de la cooperacién técnica,
informacién sobre seguimiento técnico, y otros. Se debe considerar, al menos, los
siguientes sistemas:

° Sistema Gerencial en Seguimiento y Evaluacion
° Seguimiento de acciones de cooperacion técnica (proyectos)
° Evaluacion de acciones de cooperacion técnica (proyectos)

Area de Administracién de la Informacién

La ejecucion de las acciones de cooperacion técnica depende en gran medida de la
disponibilidad de informacién oportuna que apoye la realizacion de los proyectos. Se
mq\ﬁd'ecomarconunmédulodeadnﬁrﬁstradéndeinfonmdénquenosélose
encarge de organizar y almacenar la informacion técnica generada dentro del instituto,
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sino también aquella generada externamente pero que es ampliamente consultada

por los técnicos.

Por tanto, esta 4drea debe contar, por lo menos, con repositorios para el
almacenamiento de informacion referencial y técnica, asi como de informacion sobre la
memoria institucional, y relacionamiento externo. Entre los sistemas a contemplar se

tiene:

° Sistema de Informacion sobre situacion y perspectivas de la agricultura
° Memoria institucional.

° Resultados técnicos de la cooperacion técnica

° Legislacion de los paises

° Informaci6n estadistica

° Informacion sobre organismos e instituciones

Area de Sistemas de Apoyo directo a la cooperacién técnica
Dentro de este médulo se enmarcan todos aquellos sistemas especificos que apoyan la
cooperacion técnica; por tanto la variedad de repositorios de este modulo es muy

amplia. Algunos sistemas actuales de este tipo son:

° HANDISTATUS

o SIAPA

] RISPAL
° FAPRO

° PRODAR
° LEXUSW

° BIOTEC






3s
Sector de Apoyo Administrativo.

Dentro del sector administrativo se identifican tres grandes areas: Administracion de Recursos
Humanos, Administracion de Recursos Financieros y Programacion, esta ultima area puede
considerarse como un érea técnico-administrativa, y por lo tanto se solapa con el sector de
apoyo a la cooperacion técnica. Al mismo tiempo se pueden identificar sistemas generales de
apoyo al area administrativa como por ejemplo sistemas de control de correspondencia y de
documentos.

Area de Administracién de Recursos Humanos

Esta &rea contempla sistemas que apoyan la administracion del recurso humano
facilitando su gestion, es la encargada de administrar repositorios de informacién sobre
personal, consultores, oferentes o postulantes, capacitadores y de seguros y beneficios,
entre otros. Como minimo se deberian contemplar los siguientes componentes:

° Sistema gerencial en recursos humanos

o Sistema de consultores

° Sistema de postulantes

° Sistema de personal (con control y restricciones de acceso)
° Sistema de seguros y beneficios

° Sistema de evaluacion de personal

° Sistema de capacitacion

o Sistema de escalas salariales
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Area de Administracién Financiera

El 4rea de administracion financiera busca lograr un mayor control en la ejecucion de

recursos financieros, ofreciendo informacion oportuna y consistente, y estableciendo

una base solida para Ia toma de decisiones. Esta drea contempla la administracion de
repositorios de informacion para mantener datos sobre catilogos y registros contables,
contabilidad de fondos, presupuestos, informacién financiera, proveedores, inventarios,
y activos, entre otros. Al igual que en el drea anterior, existen un conjunto de sistemas
de informacién que debe contemplarse como minimo para poder lograr una plataforma
de informacién apropiada para la toma de decisiones. Entre otros se pueden citar los
siguientes:

. Sistema gerencial financiero

° Sistema gerencial en administracion de bienes y servicios

° Control y seguimiento presupuestal

o Adgquisicion de bienes y servicios

. Administracién de bienes y servicios

. Contabilidad
° Cuentas por pagar y por cobrar
° Planilla

° Gestién de ingresos y egresos
o Control de inventarios

o Control de activos

° Auditoria financiera

° Conciliacion bancaria

° Gestion financiera

. Control de recursos externos



-y = -




37
Area de Programacién

Esta area facilitara las labores de programacion de acciones de cooperacion técnica a
‘nivel institucional (Sede Central, Centros Regionales, y ACTs), considerando la
identificacion, formulacion y aprobacion de instrumentos. Al igual que las otras dreas
considera un conjunto de repositorios de informacion, en éstos se almacenara
informacién sobre instrumentos de cooperacion técnica (proyectos), instrumentos
juridicos, apoyo metodolégico e informacion sobre el Programa Presupuesto y
Programa Operativo. La cobertura de esta érea se extiende mas alld del sector de
apoyo administrativo, apoyando también al sector de cooperacion técnica. Aqui deben
considerarse, al menos los sistemas que apoyen:

° Sistema Gerencial en Programacion

° Formulacién de instrumentos juridicos y de cooperacion técnica
. Elaboracién del Programa Presupuesto y Programa Operativo

o Trémite de aprobacion de instrumentos de cooperacion técnica

Marco estratégico

En la vision de largo plazo plasmada en la arquitectura de SI que se acaba de plantear se
identifican las principales éreas y sectores conformados por los procesos de accion del
Institito, asi como los principales SI requeridos al interior de cada uno de ellos.

Para que el modelo recieatemente descrito trascienda el nivel tedrico y sirva de guia util
para la aplicacion del conjunto de propuestas que habran de constituir el plan de accion, es
preciso definir un marco estratégico que oriente la implantacion del proceso de
planificacién. Las principales pautas que ayudan a definir ese marco estratégico son:
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° Implantacién integral

El oqutivo general de lograr una mayor coordinacion de los SI con los objetivos y mision
institucional, no arrojaria resultados concretos si a esta fase de planeamiento estratégico
no le sigue otra fase de planeamiento tictico y, luego otra de planeamiento operativo.

Mientras la fase tactica se concentra en el analisis detallado de los recursos humanos y
materiales requeridos, en la fase operativa el proposito debe estar centrado en la ejecucion

exitosa de las propuestas de accion identificados a nivel del planeamiento estratégico.

° Iteracién

Si bien el proceso de planificacion parte de la identificacion de los SI y termina con la
ejecucion de las propuestas, la vinculacion entre las tres fases no es lineal sino iterativa.
Esto significa que dado que los resultados de una fase pueden afectar actividades de las
otras dos, es necesario actuar con flexibilidad para hacer todas las correciones que sean

requeridas.
° Componentes de la estrategia

La definicion del marco estratégico requiere reconocer la existencia de estrategias
especificas que interactian ewtre si. Esto comprende: a) el modo en que se desarrollaran
los sistemas (compra de paquetes, desarrollo por usuario final, etc); b) la organizacion del
procesamiento de datos y del desarrollo de sistemas (centralizacion o descentralizacion),
c) el ambiente tecnolégico en que se desarrollaran los SI; y d) el desarrollo de los recursos

humanos que es vital para usar la nueva tecnologia.
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J Seguimiento

A efectos de que se cumpla el plan trazado, es necesario definir mecanismos que permitan
hacer un seguimiento del cumplimiento de las actividades programadas y, en caso de

necesidad tomar las medidas correctivas pertinentes.

) Consideracién del entorno

Las decisiones a tomar deben estar sustentadas en un anilisis previo del entorno, sea éste
externo al Instituto (por ejemplo, nuevas tecnologias) o interno (por ejemplo, cambios en
la politica de reclutamiento de personal). El marco de politicas institucionales y el
conjunto de normas y procedimientos constituye un elemento vital del entorno que, por un
lado, es decisivo, para la viabilizacion del nuevo modelo y, por otro, puede ser modificado
como resultado de la implementacion de algunas propuestas de accion.

° Instancias de coordinacién

Considerando el hecho de que el IICA es una institucion geograficamente dispersa, hecho
que se profundizard con la pronta implementacion de los CRs, es necesario contar con
instancias de coordinacion a fin de asegurar la gradual integracion de los SI y una mayor
racionalizacion en la adquisicién y uso de la TI.

o Tipos de Sistema de Informacién

De acuerdo con sus caracteristicas, alcance , y especialmente, con el grado de
coordinacién que requiere su desarrollo, los sistemas de informacién se pueden

clasificar en tres categorias, asociando a cada una de ellas un esquema o modelo
especifico de desarrollo (Figura 7).
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a) Sistemas Institucionales que son sistemas de tipo organizativo, de

interés y utilidad para toda la institucion (ACTs, Centros Regionales y Sede
Central), y que manejan datos de interés general. Se desarrolan sobre la
base de una plataforma tecnologica institucional.

b) Sistemas Gerenciales que estin orientados a satisfacer las necesidades de
informacion de los responsables/gerentes de las 4reas técnicas y
administrativas, estos sistemas deben apoyar el proceso de toma de
decisiones, basindose en la informacién generada por los sistemas

institucionales y especificos.

c) Sistemas Especificos son los que reflejan el interés de una sola unidad, o
grupo y pueden ser de tipo administrativo o técnico (e.g. paquetes de

propdsito especial).

A partir de este conjunto de pautas generales que sirven para caracterizar el nuevo marco
estratégico, es posible definir algunos atributos esenciales que deben reunir los SI. Ellos

son:

a) Enfocados a apoyar y facilitar las labores de las dreas sustantivas.

b) Conformados en “nucleos de sistemas comunes” (integrados) y usando bases de
datos integradas y compartidas.

c) Que ofrezcan informaci6n a nivel gerencial para la toma de decisiones, debiendo
contar cada sistema con un médulo gerencial.

d) Flexibles a efectos de facilitar su evolucién futura.

e) Proactivos que estén orientados al manejo de excepciones con alertas.

f) Amigables y orientados a facilitar el trabajo de los usuarios.

8) En armonia con la plataforma tecnoldgica institucional.
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Contribucién de los nuevos SI al logro de los objetivos institucionales

La operacionalizacion del marco estratégico permitira que los SI y la TI hagan una
contribincibn mas sustantiva al logro de los objetivos institucionales. En la tabla adjunta
(Cuadro 1) se resumen los aportes y requerimientos de dichos sistemas a efectos de lograr
que la cooperacion alcance la excelencia requerida, se profundice el proceso de
modermizacion institucional, se avance en la descentralizacion, y se desarrolle un estilo de

gerencia participativa.
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RECOMENDACIONES Y ACCIONES PROPUESTAS

Luego de haber desarrollado la nueva arquitectura de los SI y los lineamientos para el
marco estratégico que, como fué sefialado, constituyen la recomendacion general que
surge del presente trabajo, en esta seccion se identifican dreas de recomendaciones que
engloban una o mas propuestas de accion de diferente alcance y propésito. El conjunto
de dichas propuestas constituye la propuesta de plan de accion institucional para que el
IICA, apoyado en una racionalizacion de los SI, cimente el proceso de transformacion
institucional. Hacia el final de esta seccion se hace un ejercicio de priorizacién para
identificar las propuestas que deben ser implementadas a la brevedad.

La transformacion institucional implica un proceso de cambio y este proceso requiere
revisar ciertos rasgos culturales que ain hoy prevalecen en el [ICA. No cabe duda de
que la definicion de una nueva cultura implica un esfuerzo de largo plazo cuya
culminacién depende de una serie de factores, muchos de los cuales exceden el &mbito
de los Sl y, por lo tanto, de los propésitos de este documento.

Como se indico desde un principio, los SI deben ser vistos como una herramienta de
apoyo cuya racionalizacion debe resultar en una contribucion mas efectiva para e logro
de los objetivos y misién de la institucion. La solucién de algunos de los problemas
planteados en la seccién precedente, contribuiri a una mayor integracion de las
diferentes unidades que operan tanto en la Sede Central como en los paises, dejando
atris la duplicacion de esfuerzos y el uso del tiempo en actividades de bajo impacto.

Asimismo, la implementacion de una nueva arquitectura de los SI que promueva una
verdadera integracion de los mismos, implicard el debilitamiento de la estructura
jerérquica piramidal y, por ende, la eventual sustitucion de los actuales flujos de
informacion por otros mas acordes con el concepto de "organizacion-red” (figura 8).
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Las propuestas de accion que se presentan a continuacion surgen del andlisis global y
de la interpretacion de los problemas y de las propuestas de soluciones mis
frecuentemente expresadas en las entrevistas y los cuestionarios. Cada una de las
propuestas sefialadas mas adelante se visualizan como una idea de proyecto, incluyendo
en cada caso una breve justificacion, plazos de ejecucion e implantacion, unidad
responsable de coordinacion y nivel estimado de inversion.

Subyacente en todas las propuestas esta el reconocimiento que la raisson detre del
IICA es la cooperacién técnica prestada a los paises que, dentro de los procesos
identificados durante el desarrollo del trabajo, el de mayor trascendencia est4 referido a
la ejecucion de acciones técnicas. Otro elemento vital en las propuestas es que todas
ellas contribuyen a cumplir con el compromiso de un IICA que provee servicios y
apoyo técnico a las instituciones nacionales, tanto del sector pablico como del privado.

Recomendaciones que sustentan una visién unificada de largo plazo

Una vision de largo plazo del instituto parte del reconocimiento de la necesidad de
integrar los SI de tal manera que fortalezcan el proceso de toma de decisiones y, al
mismo tiempo, contribuyan a lograr un mayor impacto de las acciones de cooperaciéon
técnica. La satisfaccion de tal necesidad requiere recorrer un camino con etapas
intermedias dadas por las acciones de corto, mediano y largo plazo, lo cual también
implica que serd preciso mantener el actual compromiso politico, obrar con flexibilidad
ante los previsibles cambios en el entomo, y realizar un efectivo seguimiento de estas
propuestas a efecto de que las principales acciones sean cumplidas en los plazos
previstos.
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Proptiesta No. 1: Aceptacibn institucional de la arquitectura propuesta para los SI

Justificaciéon Si bien la labor de diagnostico y anilisis de la institucion (en cuanto
se refiere a sus SI y necesidades), asi como ¢ disefio de una nueva
arquitectura de S, fue liderada por el GE; la base de conocimiento
fue el aporte de una gran proporcion del personal del IICA. Por lo
tanto, las proposiciones que se hacen, incluyendo la nueva
arquitectura de informacion, refiejan las necesidades institucionales.
Sin embargo, es menester que tanto el personal como la Direccién
del TICA acepten como propio estos aportes, sustentados por una
renovacion del compromiso politico de hacer realidad este esfuerzo.

Periodo de corto plazo

implantacién

Periodo de corto plazo

¢jecucién

Unidad responsable de

coordinaciéon Direccion General del IICA

Nivel estimado minimo

de inversién
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Propuesta No. 2: Establecimiento de una instancia coordinadora

Justificacién La existencia de una instancia coordinadora es fundamental para
asegurar que las acciones que se ¢jecuten sean coherentes con la
vision de largo plazo a través de la integracion de los SI y la
incorporacion de la tecnologia de la informacion. A juicio del GE, la
implementacion de las restantes propuestas deberia tener algin tipo
de supervision, por parte de esta instancia coordinadora, asi como la
conformacion de un nuevo grupo de estudio (PESI II) para avanzar
en la fase tactica de este plan estratégico.

Periodo de corto plazo

implantacién

Periodo de largo plazo

ejecucion

Unidad responsable de

finacid Servicio Especiatizado Il

Nivel estimado bajo

de inversién

Recomendaciones que atafien al recurso humano y a la modernizacién institucional

El éxito de la estrategia propuesta depende del grado de compromiso del personal del
IICA en alcanzar las metas planteadas. Como quedo reflejado en los aportes hechos
por los funcionarios entrevistados, el recurso humano es el elemento esencial para
viabilizar el proceso de modemizacion en sus diferentes facetas.
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En las actuales circunstancias, una parte del tiempo del personal debe ser invertido en ¢l
cumplimiento de tareas burocriticas, restando asi la posibilidad de usario en la atencién
de temas sustantivos. Esta problemaitica, que obedece, en parte, a la innecesaria
complejidad de algunas normas y procedimientos, se refieja en la lentitud con que fluye
la informacion a través de unidades que no siempre le imparten valor agregado a la
misma. Se genera, como distorsion, la necesidad de "personalizar” ciertos trimites y
crear canales informales a fin de agilizar la gestion de una accion. Se percibe la
importancia de minimizar en lo posible el tiempo flotante que es el tiempo que

transcurre desde que se origina la informacion hasta que llega al punto en que es
realmente utilizado. Tal medida contribuiria positivamente a la efectividad del IICA
para prestar cooperacion técnica a los paises.

Propuesta No. 3: Establecimiento de un programa permanente de induccién y
capacitacién en el usufructo y manejo de los SI'y la TL

Justificacion La capacitacion del personal ded IICA es indispensable para
desarrollar las capacidades a nivel individual e institucional que
permitan enfrentar los desafios de la modemnizacién en la creacién y
uso de informacion, asi como para elevar el nivel de productividad y
efectividad del [ICA.

Periodo de corto plazo

imolantacid

Periodo de largo plazo

ecucid

Unidad responsable de

finaci Servicio Especializado I
Nivel estimado medio
de inversién
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Propuesta No. 4: Desarrollo de la infraestructura requerida para establecer y
facilitar el trabajo en equipo

Justificacion La decision estratégica de impulsar un estilo de gerencia participativa
a todos los niveles de la institucion se ve obstaculizada por la
dispersion geogrifica del instituto. Por esa razon, el IICA debe
capitalizar los avances tecnologicos que hacen posible e trabajo en
equipo para el personal ubicado en distintas areas del hemisferio. La
implementacion de estas técnicas redundard en importantes ahorros
en materia de viajes, favorecerd la integracion del instituto, y
permitird transferir los beneficios de su modemizacion a las
instituciones clientes. Por ejemplo, la coastitucion de GAPs
descentralizados requerira del apoyo de este tipo de herramientas.

Periodo de mediano plazo

implantacién

Periodo de largo plazo

ecucié

Unidad responsable de

finacid Servicio Especializado II
Nivel estimado alto
dei .
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Propuesta Nq. s: Fortalecimiento de la comunicacién entre la Sede Central y las

de inversién

ACTs

Justificacién En la medida que se establezca el modo de gerencia participativa en
todas las instancias y puntos geogrificos del [ICA, mayor serd la
necesidad de contar con un sistema que promueva la interaccion
entre sus funcionarios. Tal cometido se lograré no sdlo con la
modemizacion de la infraestructura de informacion (ver Propuesta
No. 4) sino también con una redefinicidon y simplificacién de los
canales, formas, frecuencia y estilo de comunicacién. Los beneficios
que este cambio acarreard al instituto son obvios e inmediatos; los
beneficios para la accién de cooperacion técnica y, por ende, a los
mismos paises, quizds no sean tan obvios ni tan inmediatos pero serin
de mayor trascendencia e impacto.

Periodo de corto plazo

implantacién

Periodo de mediano plazo

_—

Unidad responsable de

coordinacién Servicio Especializado II

Nivel estimado bejo
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Propuesta No. 6: Disefio de aplicaciones de consuita en linea en proyectos con

recursos externos

Justificacion De manera creciente las agencias donantes ¢ instituciones del sector
publico y privado exigen contar con una situacién actualizada de los
niveles de ejecucion presupuestaria de los proyectos apoyados con
sus recursos. La ausencia de informacion oportuna, actualizada y
transparente genera situaciones de conflicto, por ¢jemplo, con
respecto al ritmo de uso y cobro de CATIs.

Periodo de mediano plazo

imol i6

Periodo de mediano plazo
 cucid

Unidad responsable de Servicio Especializado II y Direccion de Finanzas

Nivel estimado bajo
de inversién
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Propuesta No. 7: Aprovechamiento de la experiencia del SI automatizado de la
ACT de IICA en Argentina
Justificacion La ACT del IICA en Argentina ha invertido importantes recursos
durante los ultimos dos aflos con el propdsito de montar un SI
gerencial que estaria resultando en importantes progresos para la
dinamizacion de las actividades operativas de dicha unidad. En los
ultimos meses, otras ACTs han manifestado su interés en conocer
detalles de esta experiencia a efectos de considerar la posibilidad de
su implantacion.
Periodo de corto plazo
implantacion
Periodo de mediano plazo
 ecucid
Unidad responsable de
finacié Servicio Especializado II
Nivel estimado medio
de inversién

Recomendaciones conducentes a la racionalizacién de normas y procedimientos

Entre los sefialamientos hechos por los funcionarios consultados durante la etapa de
validacién del modelo institucional, uno de los mas importantes se refiere a la confusion
sobre las normas y procedimientos vigentes en el IICA. En este sentido, se reconoce la
importancia de que el instituto haga un replanteo de dichas normas y procedimientos a
fin de que se configure un nuevo marco que apuntale el proceso de modernizacion.
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Propuesta No. 8: Formacién de un Grupo de Trabajo en Organizacién y Métodos

Justificacién Cualquier esfuerzo institucional a favor de la racionalizacion e
integracion de los SI debe tener como punto de partida una revision a
fondo del marco normativo antes que se automaticen las normas y
procedimientos. La oportunidad es especialmente vilida ante el
pronto funcionamiento de los S Centros Regionales lo cual supone
una redefinicion de roles y responsabilidades resultantes de la
implementacion de las medidas de descentralizacion.

Periodo de corto plazo

implantacion

Periodo de largo plazo; sin embargo, se prevee que esta labor tenga diferentes

gjecucion etapas. La mis importante, a corto plazo, es la unificacion del actual
marco normativo, en ¢l mediano plazo, los esfuerzos deberin
concentrarse en el disefio de nuevas normas y procedimientos. Este
grupo deberd analizar la conveniencia de crear una Unidad de
Organizacién y Métodos.

Unidad responsable de Direccion de Recursos Humanos y Servicio Especializado I

finaci
Nivel estimado bajo
de inversién
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Propuesta No. 9: Flexibilizacién de formato y simplificacién de procedimientos para
Ia elaboracién de Instrumentos de Cooperacién Técnica
Justificacion La agilizacion de la capacidad de respuesta a las demandas de los
paises miembros pone de manifiesto la necesidad de hacer una
revision de los actuales manuales para la elaboracion de los
instrumentos de cooperaciéon técnica. En este cometido se debe
buscar la simplificacion de los mismos, supeditindolos a una serie de
factores entre los cuales cabe consignar la escala econémica de
dichos instrumentos y la aceptacion de formatos que los donantes
usan.
Periodo de corto plazo
implantacion
Periodo de mediano plazo
- ecucid
Unidad responsable de
coordinacién DIPRAT
Nivel estimado bajo
de inversié

Recomendaciones que estimulan y facilitan la retroalimentacién como elemento esencial

para ¢l nuevo dislogo

Aunque en sus diversas etapas de desarrollo, el instituto ha hecho intentos por normar
y estimular la retroalimentacion entre los diferentes niveles gerenciales, esto no se ha
dado con la intensidad, frecuencia y calidad deseables. La propuesta busca, entonces,
que se llegue a: a) compartir informacion a efectos de que la misma se difunda a todos
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los niveles y unidades operativas, incentivando el didlogo tanto horizontal como
vertical, y b) analizar y corresponder apropiadamente los informes que el personal
rinde, particularmente aquéllos de caracter técnico.

Propuesta No. 10:  Reestructuracién del SISPRE"

de inversién

Justificaciéon Del anilisis y validacion del proceso de ejecucion de los instrumentos
de cooperacion técnica, existe consenso de que el impacto de las
actividades que se llevan a cabo esta supeditado a las acciones de
seguimiento que permitan la aplicacién de medidas correctivas. En las
actuales circunstancias, las instancias de acompafiamiento a la
ejecucion de dichos instrumentos no se realiza a cabalidad, generando
incertidumbre y desmotivando a los responsables técnicos. Existe un
“efecto de llenado de informes” sobre el cual es preciso reflexionar a
fin de redisefiar mecanismos efectivos de retroalimentacion.

Periodo de corto plazo

implantacion

Periodo de corto plazo

ejecucion

Unidad responsable de

coordinacion  DIPRAT

Nivel estimado bajo
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RecOmendaciones para lograr un acceso mds fluido a las fuentes de la informacién

El desarrollo organizacional ha permitido la creacion de un ambiente de
compartamentalizacion, que dificulte las posibilidades de trabajo en equipo. Esta
situacion explica la dificultad que existe en el acceso a la informacion, tanto entre
unidades del instituto como de éstas con otras organizaciones afines.

Propuesta No. 11:  Inventario de SI de la institucién

Justificacion El desarrollo de los SI que actualmente se usan en el IICA tienen un
valor presente en funcion de la falta de alternativas. Por esta razén,
es necesario que las diferentes unidades se familiaricen con estos SI'y
hagan uso de las principales ventajas que ofrecen. Para ello, y hasta
tanto se redisefien algunos de los actuales SI (Anexo 15) seria
necesario elaborar un manual que explique sus principales atributos.

Periodo de corto plazo
implantacién
Periodo de corto plazo
¢jecucion
Unidad responsable de

finacion Servicio Especializado II
Nivel estimado bajo

de inversion







PESI

PLAN ESTRATEGICO PARA LOS SISTEMAS DE INFORMACION
DEL IICA
Versi6n para Discusion

Grupo de Estudio PESI
Junio de 1995






PESI

PLAN ESTRATEGICO PARA LOS SISTEMAS DE INFORMACION
DEL IICA
Versién para Discusion

Grupo de Estudio PESI
Junio de 1995
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Propuesta No. 12:  Compatibilizacién de las bases de datos de Recursos Humanos,

DIPRAT y Finanzas

Justificacion Las tres unidades mencionadas juegan un papel importante en las
etapas de planemiento estratégico y programacion de recursos. Sin
embargo, existe duplicacion de esfuerzos en el uso de la informacién
que deberian compartir. Un primer paso que debe tomarse es la
integracion gradual de sus bases de datos a efectos de que sean
accesadas por cualquiera de ellas. Un segundo paso seria el disefio
de un sistema compatible que atienda las expectativas de estas
unidades y que contribuya a la integracion eventual de todos los SI.

Periodo de corto plazo

implantacién

Periodo de mediano plazo

ejecucion

Unidad responsable de

finacid Servicio Especializado II
Nivel estimado medio

de inversion
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Propuesta No. 13:  Disefio de una nueva base de datos de consultores

Justificaciéon La totalidad de las fuentes consultadas coincidieron en sefialar las
limitaciones del sistema actual de referencia de consultores y la
necesidad de crear una nueva base que se adecue a las necesidades de
los usuarios. El disefio de esta base podria ser puesta a disposicion
de los paises miembros, ampliando asi la oferta de cooperacion
técnica del [ICA.

Periodo de corto plazo

implantacion

Periodo de mediano plazo

- ecucic

Unidad responsable de

coordinacién Direccién de Recursos Humanos

Nivel estimado medio

de inversion
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Propuesta No. 14:  Promover el acceso a bases de datos tecnolégicas por parte de los
sectores piiblico y privado de paises miembros

—

Justificacién El IICA posee bases de datos tecnolégicos de excelente calidad y de
gran amplitud temitica. Sin embargo, &l beneficio que se obtiene de
estas bases de datos muchas veces se reduce a los usuarios propios
de la redes y programas de cooperacion horizontal. El servicio que el
IICA brinda a los paises miembros podria verse acrecentado si se
pudiese facilitar el acceso a estas bases de datos, tanto a las
instituciones del sector piblico como privado de la region.

Periodo de mediano plazo

imolantacié

Periodo de mediano plazo

s ecucic

Unidad responsable de

finacid Servicio Especializado II

Nivel estimado medio

de inversién
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Propuesta No. 1S:  Creacién de base de datos para registro y socializacién de

experiencias
Justificacion De la informacién contenida en las encuestas provenientes de las
' ACTs hay una necesidad por conocer experiencias de diversa indole
en determinados paises a efectos de su replicacion total o parcial.
Esta iniciativa seria congruente con la decision de dar un decidido
impulso al drea de memoria institucional.
Periodo de mediano plazo
implantacion
Periodo de mediano plazo
ejecucion
Unidad responsable de Servicio Especializado II, Areas de Concentracion, ACTs y DIPRAT
finacié
Nivel estimado medio
de inversién
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Propuesta No. 16:  Implementacién del Centro Referencial Interamericano de
Informacién para la Agricultura (CRIIA)

Justificacion Tal como esta contemplado en el PMP 1994-98, es necesario poner a
disposicion de los paises miembros informacion agro-socioeconémica
relevante. Al mismo tiempo, y de manera gradual, es preciso que las
bases de datos, actualmente disponibles en el instituto, se
compatibilicen, se tomen mis amigables y se integren al CRIIA.

Periodo de mediano plazo

ol y

Periodo de largo plazo

ejecucién

Unidad responsable de

finacié Servicio Especializado II

Nivel estimado medio

de inversion







Propuesta No. 17:
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Modemmizacién de la gestién administrativa/contable

Ideinver:ién

Justificacién La mayoria de las fuentes consultadas, tanto a nivel de la Sede
Central como de las ACTs, coincidieron en sefialar las limitaciones
del sistema contable actual y la necesidad de tener procedimientos de
gestion administrativa mds simples, dgiles y flexibles. También
destacaron la conveniencia de poder accesar al sistema central desde
las diferentes unidades operativas o desde las ACTs. Se  sugiere
claborar un sistema contable modular integrado, racionalizar
procedimientos, desarrollar un sistema de capacitacion institucional y
eliminar algunos objetos de gasto menores.

Periodo de corto plazo

implantacién

Periodo de corto plazo

ejecucion

Unidad ble de Direcciones de Fi Administracién y R H

X lo .ﬁ

Nivel estimado medio

Recomendaciones para ¢ fortalecimiento de los procesos para la toma de decisiones a

nivel gerencial

La dindmica de los entornos global, regional y nacional exigen una actitud proactiva,
agilidad de decisiones y un alto nivel de inteligencia informética en cualquier institucion

I Obvi una ficion para al este nivel de eficiencia y
modemizacién es que la informacion fluya ripidamente y tenga la suficiente relevancia.
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Propuesta No. 18:  Diseiio de un SI de apoyo al proceso de toma de decisiones de la
Direccién General y sus dependencias gerenciales
Justificacion El proceso de toma de decisiones enfrenta constantes variaciones en
' el entorno; cambios y acomodos de variables segiin el problema
atendido; urgencias y planes de mediano y largo plazo; demandas,
ofertas y oportunidades de cooperacion; situaciones coyunturales y
estrategias diferenciadas. Una decision equitativa, oportuna y solida
debe contar con el mejor acceso a informacién que permita su
cristalizacion. Si el IICA llega a colocarse en la vanguardia del
cambio que el sector agropecuario demanda es porque contard como
apoyo fundamental un servicio de inteligencia informitica propio,
actualizado y relevante. Para su diseflo e implementacién serd
necesario que se tomen, desde ya, las providencias necesarias.
Periodo de mediano plazo
implantacié
Periodo de ‘mediano plazo
I ejecucion
UI’ ! II “ .Do 05 G lys . o E olo l n
coordinacién |
Nivel estimado alto
l de inversién
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Propuesta No. 19:  Disefio de una base de datos sobre organismos internacionales,
regionales e instituciones nacionales de los sectores piiblico y
privado

Justificacion Uno de los pilares estratégicos del IICA es la concertacion de

alianzas estratégicas con otras instituciones. Inherente a esta
estrategia estd el reconocimiento de que ninguna organizacion es
autosuficiente en sus recursos intelectuales y financieros. También es
importante reconocer que es necesario estimular la cooperacién
estrecha entre organismos donantes y ejecutores a fin de evitar
duplicaciones de esfuerzos e ineficiencia en el uso de recursos cada
vez mis exiguos. Esta intencion demanda el conocer el universo de
instituciones con las cuales el ICA mantiene, o podria mantener,
relaciones de cooperacion, y ¢l compartir informacion que contribuya
a la efectividad de su apoyo al desarrollo econdmico y social de la
region.

Periodo de mediano plazo

imolantacié

Periodo de mediano plazo

ejecucion
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