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PREFACIO

El Imstituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura enfren-
ta actualmemte un nuevo reto en su tarea por mejorar la agricultura y el
bisnestar rural en Am€rica Latina y el Caribe. Sus recursos han crecido
considerablemente en la Gltima d€cada, aunque son muy modestos en relacibm
con la ifwportancia del trabajo a desarrollar. Al mismo tiempo las con-
froataciones son mayores y han cambiado en un mundo donde los alimentos y
la emergfa son preocupaciones crfticas de sus habitantes, cuyo nimero au-
menta ripidamente.

El Instituto entra en la d€cada de los 80 con una nueva Comvencién
dirigida hacia el fortalecimiento de los esfuerzos del Instituto por fo-
ssatar y promover el desarrollo agrfcola y el bienestar rwral. La Junta
Interamericana de Agricultura reconoci§ la necesidad de reerientar las es-
trategias y polfticas del Instituto para adaptarlo a las nuevas necesidades
y a un ambiente cambiante.

En 1981 la Junta aprob§ una resolucidn para establecer un grupo de
personas conocedoras del campo agrfcola y de la vida rural de Amfrica Latina
y el Caribe y familiarizadas con la doctrina y estrategia del IICA, con el
fin de desarrollar un proyecto especial para el Instituto.

Este informe resume los resultados del analisis realizado por el Grupo
que se seleccion§ para llevar a cabo el trabajo, un Grupo que se sintid
complacido de partieipar en tan importante actividad.

El Grupo deliberadamente evitd realizar recomendaciones detalladas y
especfficas en aquellos campos que considera son de la competencia exclu-
siva de la Direccién General del IICA. Por lo tanto, se espera que el
anflisis y los lineamientos incluidos en el informe facilitarin las deci-
sienes que deban tomarse y las que, en un andlisis final, sean las mejores
para el Instituto.

El Grupo desea expresar su agradecimiento al personal del IICA y a
los funcionarios de los pafses que proporcionaron sus puntos de vista y
opiniones y se extiende un especial reconocimiento a los integrantes del
Grupo Interno de Trabajo del IICA que ayudd al grupo externo en diferentes
capacidades.

Por consiguiente, el Grupo tiene el agrado de remitir adjunto su informe.

Original firmado por: K. James McKenzie Augusto L. Durlach
John A. Spence Rodrigo Gamez L.
Albert L. Brown
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INTRODUCCION

1. La Junta Interamericana de Agricultura, en su Primera Reunidén Ordi-
naria realizada en Buenos Aires, Argentina, del 10 al 13 de agosto
de 1981, aprobd la Resolucidn No. 6, para "la designacién de un
Grupo de 5 Expertos, conocedores de la agricultura y la vida rural
de América Latina y el Caribe, familiarizados con la doctrina y es-
trategia del IICA para que conjuntamente con funcionarios de la
Institucion, y de los palses miembros del IICA, analicen sus instru-
mentos bdsicos dentro del marco de la Convencidn de 1979 y las pro-
yecciones del trabajo del IICA para la programacidén futura, tomando
en cuenta los informes de evaluaciones presentados".

También recomendaba que el Director Gemeral, en consulta con el Director
General Electo, designaran un Grupo Interno de Trabajo, cuya tarea
principal serfa formular los términos de referencia para el trabajo
encomendado al Grupo de Expertos (de aquf en adelante denominado el
Grupo). Para este proposito el Grupo Interno de Trabajo debera te-

ner en cuenta ciertos lineamientos fijados en la Resolucidén No. 6,

as1 como el marco sefialado en la nueva Convencidn y las prioridades
actuales de la region.

2. Los siguientes hechos reiteran la necesidad del trabajo del Grupo:

a. La vigencia de la nueva Convencidn del IICA de 1979 que sugiere
la necesidad de realizar un analisis global del Plan General y
del Plan Indicativo de Mediano Plazo dentro del nuevo enfoque.

b. La nueva administracidn del IICA, iniciada con la eleccidn del
Dr. Francisco Morillo como Director General.

c. Las recomendaciones para introducir cambios organizacionales,
estratégicos y presupuestarios en el Instituto, contenidas en
las evaluaciones realizadas en el CATIE y en el Fondo Simon Bolfvar
y en la SIntesis de Resultados del Proceso de Evaluacion del IICA,
aprobados por la Junta en su Primera Reunidn Ordinaria.

d. La finalizacidn de la vigencia del Plan Indicativo de Mediano
Plazo en junio de 1982 y la recomendacion de la Resolucidn No. 6
al Director General sobre "la actualizacion de un Plan de Media-
no Plazo debera finalizarse antes del 15 de julio de 1982 y sera
enviado a los miembros del Comité Ejecutivo del IICA con sesenta
dfas de anticipacion a su reunidon anual en octubre de 1982",

3. El Grupo Interno de Trabajo se establecid en octubre de 1981. Por
recomendacidon expresa de la Direccidn General, formuld los t&rminos
de referencia, con amplia participacidn del personal del Instituto
en los palses y en la Sede Central, as como autoridades nacionales.
La informacidn fue recogida por medio de dos encuestas realizadas en
los palses miembros, bajo la coordinacidn de las Oficinas del IICA.
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El Grupo Interno de Trabajo termind la preparacion de los Términos
de Referencia en enero de 1982, En esa fecha se habfa consultado
también al Grupo de Expertos sobre su misidon y el calendario de
trabajo. El Grupo estuvo integrado por las siguientes personas:

Dr. Albert Brown Jefe, Divisidn de Desarrollo Rural,
Oficina para América Latina y el Caribe,
Agencia para el Desarrollo Internaciomal,
AID, Estados Unidos de América.

Dr. Augusto L. Durlach Director Consultor en Analisis de
Sistemas. Instituto Nacional de Tec-
nologia Agropecuaria, INTA. Argentina.

Dr. Rodrigo Gamez Director, Centro de Investigacidn
Celular y de Biologla Molecular,
Universidad de Costa Rica. Costa Rica.

Dr. James McKenzie Administrador, Desarrollo y Andlisis,
Divisidn de Desarrollo Regional y
Asuntos Internacionales, Agricultura.
Canada.

Dr. John Spence Oficina Principal de Asuntos Econdmicos
(Ciencia y Tecnologia) Comisidn Eco-
ndmica para América Latina (CEPAL).
Trinidad y Tobago.

Términos de referencia para la Misidn entregados al Grupo

Los Términos de Referencia y el Plan de Trabajo fueron restructurados
por el Grupo, basandose en su interpretacién de la Resolueidn No. 6,
en el perfodo de tiempo de que disponfan para la mision (por decisidn
de la Junta no debia exceder de 5 semanas), y en la documentacidn
basica que recibieron. Los Términos de Referencia :restrxucturados,
con la aprobacidn de la Direccidn General, fueron aprobados em 1la
siguiente forma:

A. Objetivos, Estrategias y Polfticas del IICA

a. Orientacidon total a lawgo plazo
i. Como ageneia especializada del Sistema Interamericano.

ii. En sus funciones de estimular, promover y apoyar los
esfuerzos de los Estados Miembros.



iii. En términos de desarrollo regional y tendencias del de-
sarrollo agricola y rural.

b. Orientacidn especffica para 1982-1987

i. Polfticas de mediano plazo
ii. Politicas operacionales
iii. Organizacidn interna

B. Consideraciones Basicas para una Concentracidn mis Efectiva
i. Areas problema
ii. Clientela basica
iii. Estrategia de fortalecimiento instituciomnal
iv. Areas de competencia
v, Criterios para seleccionar ireas de concentracidn

vi. Accion nacional versus multinacional

C. La participacidn de los pafses Miembros en la Planificacién del
IICA -

i. PFactores limitantes
ii. Mecanismos para mejorar la participacién

D. Relaciones Externas

i. Polfticas del IICA en relacidén con las agencias de:

- cooperacidon técnica
- cooperacidn financiera
- centros internacionales

ii. Con la OEA y otras Agencias Especializadas
iii. Polftica sobre recursos extra-cuotas:

- en relacibn con las prioridades del IICA
- el papel de las unidades internas



- tipo de recursos (restringidos o sin restricciomes)
- efectos sobre el IICA y sus operaciones
- "overhead"

E. Mecanismos para Aumentar la Eficiencia y Eficacia
i. Organizacidén técnica
ii. Estrategia de descentralizacién
iii. Reduccién de gastos

iv. Polfticas de Personal

Selececidn y reclutamiento
Clagificacién
‘Entrenamiento
Remumeraciones

L |

v. Planificacidn e Implementacién
vi. Prioridades para brindar asistencia

~

vii. Instrumentos para la concentracion de esfuerzos

F. CATIE (Resolucién 14-JIA-Buenos Aires)
i. Polfticas té&cnicas
ii. La alternativa institucional mfis apropiada
iii. Trabajo técnico con paises menos desarrollados

G. Nuevos Programas Egspecificos (Resoluciones 16 y 17 de la JIA-
Buenos Aires)

i. Programa de Recursos Naturales

ii. Programa de Agroenergfa
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su trabajo dentro de los lineamientos de los Términos de Referencia y
de los temas sobre los cuales se iba a solicitar informacién en los

paises.

Los miembros de los Grupos de Consultores Locales, entrevistados por
el Crupo fueron:

MEXICO VENEZUELA
Dr. Jes(is Moncada Dr. Luis Marcano Coello
Director General del INIA. Director de FUSAGRI
Dr. Carlos Arellano Ing. Arnaldo Ron Pedrique
Director Gemeral del INIP Fondo de Cré&dito Agrfcola
Dr. Eduardo Casas Ing. Pompeyo Rfos
Director de la Escuela de Ex-Director Regional del IICA

Posgraduados de Chapingo

Dr. Jos€ Silos Ec. Nelson Tineo Valladares
Fondo de Fideicomiso Agricola Jefe Oficina de Relaciones Inter-
y Crédito Pidblico nacionales del MAC

Se realizaron cerca de 45 entrevistas individuales con altad autorida-
des nacionales y funcionarios con los cuales el IICA mantiene negocia-
ciones sobre cooperacién técnica. Ademfis, se llevaron a cabo 15 sesiones
de trabajo con grupos de personal t&cnico nacional de instituciones con
las cuales el Instituto realiza proyectos de cooperacién técnica y con
grupos de especialistas del IICA en los paises.

A continuacién un resumen de las autoridades nacionales y del IICA
entrevistadas:

Ministros de Agricultura.......cieeecccoccccsccsesoscnssscas
Viceministros....coceeeernccsscsccecsccsccccncssassescocncss
Directores de Planificacién Sectorial y Nacional...........
Directores de Investigaci®n....c.cvceeeeseccsocsccnccensanse
Directores de Desarrollo (Extensién, Mercadeo,

Crédito y SegUro8)..sccecececcsscocscsscscsscsscsnssncase 3
Directores de Recursos Naturales (Silvicultura e

Irrigacidn) cceeeececeecsccecacecsoccoossccscsssscsscscsnse 3
Directores de Institutos de Educacidén Agrfcola.....ccceeeee 6
Directores de Agencias Coordinadoras de Cooperacién

Internacional..cececeercscccessesascosssassssscscccsssncs O

Nnwow
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Plan de Trabajo para cumplir con los Términos de Referencia

El Grupo comenz8 su trabajo el 15 de marzo en la Sede Central del IICA,
con el siguiente itinerario:

- 15-20 marzo Reuniones en San Jos€ con el Director
General y personal de la Sede

- 21 marzo- 2 abril Visitas a seis pafses para estudiar las
acciones del IICA, con entrevistas a
las autoridades nacionales y personal
del Instituto

- 12-23 abril Sede Central, San José. Entrevistas con
personal de la Sede y con Directores
de las Oficinas del IICA en paises de
Am&rica Central; preparacién y presemtacii
de los resultados de la misién al
Director General.

Para las visitas a los pafses el Grupo se dividi§ en dos Sub-grupos:

uno de ellos visitd Hait{, México y Repiblica Dominicana; el otro fue

a Brasil, Peri y Venezuela. Los Directores de las Oficinas del IICA

en Jamaica, Barbados y Guyana se trasladaron a Haiti y los de Ecuador

y Bolivia a Caracas y Lima, respectivamente; los Directorea de Honduras,
Nicaragua y Panamf llegaron a la Sede Central del IICA. Un miembro del
Grupo, el Dr. Augusto Durlach, visitd la Oficina del IICA en Paraguay.

En los pafses, los miembros de la mision se entrevistaron con: i) el
Director y especialistas de la Oficina del IICA; y ii) funcionarios de
las principales instituciones nacionales que trabajan en desarrollo agrf-
cola y bienestar rural, asf como funcionarios de los Ministerios de
Relaciones Exteriores y Oficinas Nacionales de Planificacién. La

lista de funcionarios entrevistados se detalla miis adelante en este
informe. (Anexos).

En la Sede Central el Grupo de Expertos entrevistd a funcionarios y
especialistas de diferente nivel jerdrquico.

En el CATIE se entrevistd al Director, Jefes de Departamento y Consultores
de la Direccibn.

En México y Venezuela se crearon dos grupos de Consultores Locales, por
iniciativa del Director General y en respuesta a los ofrecimientos hechos
por autoridades y dignatarios de ambos paises. Estos grupos orientaron
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Directores de Reforma Agraria y Desarrollo Rural........... 3
Directores de Agricultura y Ganaderf@...cccceeecesacecesces 2
Directores de Oficinas Nacionales del IICA....cccceoeeeeeeeeld

El Informe Final fue preparado entre el 12 y 23 de abril en la Sede
Central. Segln lo planeado, al Grupo se le entregl una versién pre-
liminar del documento de Polftica General Revisado y versiones preli-
minares de los Programas que se van a incorporar al nuevo Plan de
Mediano Plazo.

La versién preliminar de este informe se discutid ampliamente con el
Director Gemeral y el Subdirector General, antes de elaborar la versién
final.






Capitulo 1. OBJETIVOS, ESTRATEGIAS Y POLITICAS A LARGO PLAZO

A. ORIENTACION A LARGO PLAZO

Antecedentes sobre el papel y las funciones del IICA

1.1 Con el fin de orientar las politicas del IICA a largo plazo,

es conveniente identificar lo mds claramente posible el tipo de activi-

dades que el IICA deberia emprender. Esto se desprende de las funciones
y responsabilidades establecidas en la nueva Convencidn y del papel que

el Instituto deberia desempefiar, teniendo en cuenta las diferentes ten-

dencias que influirdn en el desarrollo agricola y el bienestar rural en

América Latina y el Caribe durante los proximos diez afios.

1.2 La Convencidn del Instituto Interamericanos de Cooperacidn para
la Agricultura indica lo siguiente, en cuanto a naturaleza y propdsitos
del IICA:

"Articulo 3. Los fines del Instituto son estimular, promover
y apoyar los esfuerzos de los Estados Miembros para lograr
su desarrollo agricola y el bienestar rural.

Articulo 4. Para alcanzar sus fines el Instituto tendrd las
siguientes funciones:

a. Promover el fortalecimiento de las instituciones_naciona-
les de ensefianza, investigacidn y desarrollo rural, para
impulsar el avance y la difusidon de la ciencia y la tec-
nologia aplicadas al progreso rural.

b. Formular y ejecutar planes, programas, proyectos y activi-
dades de acuerdo con los requerimiento de los gobiermos
de los Estados Miembros, para contribuir al logro de los
objetivos de sus politicas y programas de desarrollo agri-
cola y bienestar rural;

c. Establecer y mantener relaciones de cooperacidon y de coor-
dinacidn con la Organizacidén de los Estados Americanos y
con otros organismos o programas, y con entidades guberna-
mentales y no gubernamentales que persigan objetivos similares,

y

d. Actuar como drgano de consulta, ejecucidn técnica y adminis-
tracidon de programas y proyectos en el sector agricola,
mediante acuerdos con la Organizacion de los Estados Americanos,
o con organismos y entidades nacionales, interamericanos o
internacionales."



Actividades necesarias para una correcta orientaci&nAgeneral a largo plazo

1.3 El Grupo considera que el IICA podrd cumplir de la mejor manera
sus responsabilidades si las interpreta en el sentido de emprender activi-
dades generales, orientadas a identificar &reas prioritarias de desarrollo
agricola y biemestar rural en América Latina y el Caribe. Tales actividades
deberian permitir una visidn de conjunto, la identificacidn y descripcidm,
el andlisis y la interpretacidn y la investigacidn pertinente, en funcidn

de los problemas actuales y potenciales del desarrollo agricola y del bie-
nestar rural en la region.

1.4 Una visién general y permanente del estado del desarrollo agri-
cola y del bienestar rural en el Hemisferio deberia tener en cuenta su
diversidad nacional, fisiografica, ecoldgica, econdémica y social.

1.5 Deberia realizarse la identificacidn y descripcidn de las condi-
ciones y tendencias del desarrollo agricola y del bienestar rural que son
comunes a las naciones que forman el Hemisferio o a grupos de esas naciones.

1.6 Estas condiciones y tendencias deben ser objeto de anilisis e
interpretacion a fin de:

i. 1Identificar el impacto de los esfuerzos que realizan los
Estados Miembros para influir en el desarrollo agricola y el
bienestar rural.

ii. 1Identificar el impacto de factores exdgenos (tales como los
mercados internacionales) sobre la situacidon del desarrollo
agricola y el bienestar rural.

iii. Determinar y definir los problemas y oportunidades actuales
y potenciales de los Estados Miembros en desarrollo agricola
y bienestar rural.

1.7 La investigacion de los problemas y oportunidades actuales y
potenciales se requiere para determinar:

i. Su impacto potencial en el desarrollo agricola y el bienes-
tar rural de los Estados Miembros.

ii. El potencial existente en los Estados Miembros para evitar
o resolver los problemas o capitalizar las oportunidades.

iii. Los cursos de accidn posibles dentro de las restricciones
impuestas por las condiciones hemisféricas y las posibili-
dades técnicas.



iv. La identificacidn de las formas mediante las cuales los
Estados Miembros podrfan poner en efecto tales cursos de
accidn.

1.8 El Grupo reconoce que en algunas de estas actividades otras
organizaciones ya estin realizando (sistemiticamente o no) una buena parte
del trabajo. El Grupo no recomienda que el IICA duplique o reemplace el
trabajo de otras organizaciones sino que sugiere, en cambio, que ejerza un
papel de consolidador y, cuando ello resulte esencial para otras activi-
dades, llene brechas fundamentales con trabajos propios en ireas seleccio-
nadas.

El Papel del ITICA en Amfrica Latina y el Caribe

1.9 El IICA deberia proporcionar de manera contfnua a los Estados
Miembros y a la comunidad internacional que les brinda asistencia, la in-
formacidon derivada de las actividades mencionadas para ayudarles a concen-
t rar la atencidn y los recursos sobre problemas u oportunidades de alta
prioridad, asf{ como sobre los medios mds apropiados para resolver unos o
aprovechar las otras.

1.10 El IICA deberfa proporcionar asistencia t€cnica a los paises
para establecer o mejorar la competencia institucional para encarar pro-
blemas internos de los pafses. Esta asistencia podrfa ser proporcionada
por el IICA en forma directa o indirecta, como ayuda a los Estados Miembros
para obtenerla de otras fuentes.

1.11 El IICA deberfa interceder ante la comunidad internmacional que
brinda asistencia a los Estados Miembros para que ella los apoye en sus
esfuerzos tendientes a resolver sus problemas intermos. Tal accién inclui-
rfa cooperar con dicha comunidad en la planificacidén y organizacién de los
esfuerzos nacionales asf como en la provisién de asistencia té&cnica a las
instituciones nacionales durante la ejecucidn.

1.12 El IICA deberfia participar en la administracion de algunas
actividades de desarrollo seleccionadas, cuando la solucidn exitosa de un
problema no pueda lograrse sin dicha participacidn.

1.13 El TICA deberfa ser el vocero de las necesidades del sector
agrfcola y rural del Hemisferio, dentro del Sistema Interamericano y frente
a otros entes internacionales.

1.14 El IICA deberfa coordinar sus propias actividades con las de
otras agencias internacionales, para asegurar que los recursos utilizados
alcancen en conjunto la mayor efectividad.



1.15 Por su cardcter internacional, el IICA puede, entre otras

cosas, promover programas multinacionales y participar en su planificacidn,
seguimiento, evaluacidn y retroalimentacidn. También estf en posicidn de
recomendar que se canalicen recursos externos hacia los pafses y, cuando

sea necesario, de participar en la administracién de esos fondos. Podrfa
ademds, estimular la eficiencia y efectividad de las instituciones nacionales
mediante el uso de asistencia técnica, entrenamiento, racionalizacidn o
simplemente cooperacidn. Con el objetivo de facilitar estos esfuerzos, el
IICA debe mantener una red de informacidn continental a la que tengan acceso
todos los pafses miembros.

La cooperacidn multinacional como un criterio crucial

1.16 El Grupo considera que, el concepto de cooperacidén entre los
Estados Miembros es de mixima importancia para el IICA, al llevar a cabo
las actividades indicadas. Es evidente que existen algunos problemas ( u
oportunidades) en el desarrollo agricola y en el bienestar rural que los
Estados Miembros pueden ficilmente resolver (o aprovechar) por su propio
esfuerzo. El IICA, como organismo especializado en agricultura del Sistema
Interamericano, es el mecanismo principal por el cual se pueden promover
esfuerzos cooperativos.

1.17 Cuando exista ya una cooperacidn entre los paises miembros, el
TICA deberfa ocuparse de fortalecerla, esforzdndose para ampliar las idreas
(geogrdficas o temdticas) de cooperacidn.

1.18 Por comnsiguiente, es importante que el IICA concentre su aten-
cibn sobre los problemas u oportunidades del desarrollo agrfcola y el
bienestar rural que son comunes al conjunto de naciones del Hemisferio o

a grupos de &stas y para los cuales soluciones mids efectivas y eficientes
pueden lograrse mediante esfuerzos cooperativos mds que por acciones indi-
viduales de los Estados Miembros.

Desarrollo Agrfcola y Bienestar rural

1.19 Los conceptos de desarrollo agricola y bienestar rural son
fundamentales para la existencia del IICA. Por consiguiente, en el IICA
existiri una fuerte tendencia para definir estos conceptos, ya sea para
aclarar los fines {iltimos del IICA, o para obtener la aprobacidn de los
Estados Miembros a una orientacidn determinada de las actividades del Ins-
tituto. Sin embargo, el Grupo considera que, independientemente de tales
propdsitos, la definicifn e interpretacidn de los conceptos enunciados
debe seguir siendo una prerrogativa exclusiva de los Estados Miembros.

1.20 El TICA, como un instrumento de los Estados Miembros, puede
ayudar en el proceso de definicién e interpretacidén. Sin embargo, dada

la naturaleza de esos conceptos y la posibilidad de que al respecto surjan
_puntos de vista sustancialmente diferentes dentro y entre los paises, el
Instituto debe vivir y operar con finalidades que puedan ser adaptables a



las condiciones de tiempo y espacio. Esto no significa un problema serio,
considerando la posibilidad de una gran coincidencia en cuanto a intereses
y prioridades entre los Estados Miembros.

1.21 Para apoyar el logro de esta comunidad de intereses y priori-
dades, el IICA necesita: a) un mecanismo para establecer formalmente las
dreas de interfs y de prioridad comiin; b)la aceptacidn por parte de cada
Estado Miembro de las dreas de esfuerzo cooperativo que ellos mismos han
establecido colectivamente.

1.22 El proceso por el cual cada pais puede influenciar el desarrollo
agrfcola y el bienestar rural es complejo y, generalmente, no suficiente-
mente bien comprendido. En su concepcifn mis simple, este proceso puede
ser visualizado como un conjunto de polfticas y programas que actdan, tanto
directa como indirectamente, para influir -por lo general con una demora
significativa- a una serie de variables, que pueden ser consideradas como
indicadores de los conceptos de desarrollo agricola y de bienestar rural.

CUADRO 1
Politica y programas Indicadores del desa- Factores exdgenos
del sector piiblico rrollo agricola y el

bienestar rural

~

(Ejemplos) (Ejemplos) (Ejemplos)
Investigacidn Precios de alimen- Cultura nacional
Extensibn tos Mercados interna-
Educacibn Produccién cionales

Reforma Agraria Productividad Condiciones econd-
‘Polftica de raeio# Auto-suficiencia micas
preciod 5 <«

Crédito Ingresos por ex-  Variables climi-—

Seguros portaciones ticas

Polftica impositival Empleo Tecnologfa forineﬁ

Riego Ingresos agricolas Actividades de las

Suministro de insu- Distribucidén de in- empresas vincula-

mos. gresos. das con la agri-
cultura.
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1.23 Los factores ejenos al control del sector piblico desempeiian
un papel importante en la cdeterminacidén del nivel de desarrollo agricola

y de bienestar rural, aunque las politicas del sector piiblico pueden ser
estructuradas para ampliar o modificar estas influencias. FEl tiempo es

un elemento crucial para todos los indicadores los cuales muestran un
comportamiento a través del tiempo que depende de su condicidn inicial, de
la naturaleza de las politicas y programas del sector piiblico, asi como de
los factores exdgenos. La dotacidn de recursos bdsicos y las condicionmes
culturales del pais son significativos para determinar las condiciones
iniciales y la influencia que pueden alcanzar ciertas politicas v progra-
mas.

1.24 Bajo cualquier conjunto particular de condiciones bdsicas y
de factores exdgenos, el efecto global de las politicas y programas del
sector pliblico, dependeri de los siguientes elementos:

i. La magnitud de los programas
ii. La efectividad de cada programa o politica particular
iii. La combinacidn de programas v politicas
iv. La eficiencia con que operen los programas
1.25 La estrategia b&sica del IICA debe consistir en influir sobre
los elementos que determinan el efecto global de las politicas del sector

piblico en cada uno de varios Estados “i::“rcs, con el objeto de permitir-
les resolver conjuntamente un problema particular o de lograr el miximo

provecho de una oportun’dad ~v= podrian tener em com@n. (Ver cuadro 2).

PROGRAMAS Politicas y pro- Desarrollo agri- Influencia
gramas del sec-
DEL tor piblico en »| colay bienestar | o | exdgena
| los Estados
IICA Miembros. rural.

1




1.26 En términos de recursos, el IICA debe empetfiarse por utilizar
un presupuesto global que se mide en términos de millones de ddlares, pa-
ra influir favorablemente sobre el destino dc gastos piiblicos que repre-
sentan miles de millones de délares. Para concentrar sus esfuerzos, el
IICA debe seleccionar cuidadosamente un conjunto limitado de problemas u
oportunidades en que tal influencia pueda lograrse de manera realista.
(Ver 2.22 hasta final del capitulo)

Principales tendencias evolutivas para América Latina y el Caribe

1.27 Las actividades del IICA se llevan a cabo en el contexto del
Hemisferio. Para alcanzar su lugar como lfder del pensamiento agricola,
el IICA no solamente debe entender las condiciones existentes sino también
prever cambios en las tendencias, identificar su efecto sobre 1las situa-
ciones de los paises y ajustar sus actividades para hacer frente a dichos
desaffos.

1.28 Diversidad y complejidad. Las responsabilidades del IICA cubren
un hemisferio de condiciones demogrédficas, ecoldgicas, culturales, econdmi-
cas, fisiograficas y politicas disfmiles. La Organizacidn tiene que enten-
derse con gobiernos que tienen objetivos y estructuras diversos, mediar entre
ellos asf como con organismos donantes también diferentes. Estas sociedades
se estdn volviendo cada dia mds complejas como lo son sus relaciones con un
mundo cada vez mids complicado.

1.29 El IICA para ser efectivo, no debe solamente reconocer esta
diversidad y complejidad en sus andlisis, planes y programas, sino que
también debe ser capaz de proporcionmar al sector rural/agricola naciomnal,
una revisifn objetiva de las perspectivas y posibilidades a su alcance.
Una informacidn objetiva de este tipo es esencial para formular las deci-
siones polfticas racionales acerca de prioridades para el desarrollo.

1.30 Alimentos y empleo. La demanda conjunta y creciente por ali-
mentos y empleos remunerativos contindan dominando lo que se espera del
sector rural/agricola. Los efectos de un rdpido crecimiento de la pobla-
cidén se agravan por un aumento de los ingresos que, a pesar de su distri-
bucién dispareja, incrementan suficientemente la demanda de alimentos como
para elevar sus precios y hacer mas destacada la demanda por empleos mejor
remunerados. Es probable que a corto plazo, no disminuya la presidn po-
blacional, mientras que la creciente complejidad socioecondmica, mantendri
presiones ascendentes sobre los ingresos, mientras no haya depresidn
mundial.



1.31 Balance de la poblacidn rural-urbana. La migracién rural a cen-
tros urbanos, tanto natural como acelerada y el crecimiento interno de
estos {ltimos centros, implican varios efectos adversos en la agricultura:

i. Fl1 cambio en el balance del poder polftico puede provocar el
control de precios que reduce los incentivos a la produccidn.
La agricultura deberd ser mfs eficiente para poder convivir
con politicas que no podrin variar completamente a su favor.

ii. La demanda por alimentos mis baratos y de mejor calidad, por
transportes mis econdmicos y por un sistema de distribucidn
interno con mayor concentracidén en las ciudades, modifican
las ventajas comparativas. Para afrontar este desafio, la
agricultura nacional debe efectuar cambios importantes.

iii. La emigracidn reduce el tamafo de la fuerza de trabajo rural
y aumenta su costo.
1.32 Demanda internacional reducida. La demanda por exportaciones

tradicionales no-competitivas (café, cacao, algodén, azlicar, banano, caucho)
crece lentamente, reflejando modificaciones permanentes en el crecimiento

de la poblacidén, en la sustitucidén de productos y en las preferencias del
consumidor. En el caso de otros productos especializados (carme, fruta,
hortalizas, especias aromaticas, condimentos, flores ornamentales y algunos
alimentos procesados) la demanda permanece alta pero se vuelve mis exigente
en cuanto a calidad. La habilidad de las naciones del Jemisferio para pros-
perar por medio de la produccidn de productos competitivos no especializados
(granos para alimentacidén humana y animal, leguminosas, semillas, oleogino-
sas, jugos concentrados congelados) depende de lograr bajos costos, altos
rendimientos y una efectiva comercializacidn.

1.33 Esta situacidn general no mejorard facilmente, debido a la in-
tegracidn de los mercados mundiales y a su complejidad y eficiencia crecien-
tes.. La Amfrica Latina y el Caribe han perdido en los Gltimos treinta afios,
su ventaja comparativa generalizada. Solamente unos pocos paises, como
Brasil, han hecho las modificaciones necesarias en polftica, investigacién
y desarrollo y los correspondientes sistemas de apoyo que les dan una ven-
taja comparativa internacional en productos nuevos, tales como jugo de na-
ranja congelado, pollos parrilleros y sova.

1.34 Desarrollo- diferencial. La respuesta que han dado los diferen-
tes paises o regiones a los cambios en las demandas del mercado, han alterado
significativamente su ventaja comparativa entre y dentro de los pafses de

la regidn. Esto conduce a un mercado dualista en el que algunos de los pafises
miembros del IICA, se vuelven cada vez mids prdsperos, mientras que otros se
encuentran atrapados en una pobreza crdnica. Esta dualidad es extensiva a

los diferentes segmentos de la poblacidn rural en estos pafses.




1.35 Los buenos deseos no son suficientes para que los pafses puedan
salir de esta trampa; el ITICA debe prestar atencidn creciente a las necesi-
dades contrastantes entre sectores poblacionales y entre pafses y a la asis-
tencia a los pafses miembros para encontrar medios que permitan moderar estas
diferencias.

1.36 Tecnificaci8n creciente. El proceso dominante por medio del cual
se produce la diferenciacidn, se basa en los distintos grados de tecnifica-
cidn de los sistemas agrfcolas. Aquellos pafses, subsectores o empresas

que han tenido mids éxito al afrontar las demandas del mercado, lo han hecho
por medio de aplicacidn de tecnologias nuevas y mejoradas en los sistemas
agrfcolas y alimentarios. Mds alli de una tecnologfa que se limite a aumentar
el rendimiento, el proceso debe extenderse hacia el ajuste de los sistemas de
produccidn y comercializacidén con el fin de ahorrar altos costos de energéti-
cos, hacia el correcto enfoque de problemas relacionados con conservacidn

del ambiente y hacia el cumplimiento de requisitos mids rigurosos sobre comer-
cializacidn y procesamiento. Existe una multitud de factores que influyen
sobre el Exito del desarrollo y la incorporacién de la tecnologfa; estos
factores son temas legftimos para la investigacidm.

1.37 Deterioro de recursos/degradacifn del ambiente. La presidn de la
poblacién y una explotacidn imprudente han destruido una parte significativa
de los recursos naturales agrfcolas del Hemisferio. Aunque es conocido des-
de hace mucho tiempo, es muy poco lo que se ha hecho para solucionar este
problema. PEntre sus causas se encuentran la creciente (explosiva) presién
poblacional que obliga a explotar tierras cada vez mis frigiles, el impera-
tivo econfmico de transformar recursos naturales en productos rentables, las
inversiones y reglamentaciones gubernamentales inadecuadas e inefectivas y
la falta de un conocimiento adecuado sobre alternativas de explotacidn.

1.38 El IICA debe redoblar sus esfuerzos para llamar la atencibn a
los Estados Miembros sobre la situacidn ambiental y de recursos y ayudarles
a encontrar soluciones eficaces a los problemas imperantes. E1 recurso
agrfcola bfisico -la tierra- es practicamente irremplazable; su pérdida des-
truye al sector.

1.39 Costos de energia crecientes. Los costos crecientes del petrs-
leo no solamente afectan los costos directos en energfa de la agricultura
mecanizada, sino también el costo de la maquinaria, de los insumos y de las
fuentes alternas de energfa. Indirectamente, el costo del petrdleo causa
pérdidas de divisas que podrian tener un mejor uso en la importacién de
insumos agrfcolas.

1.40 Es poco probable que pueda revertirse este alto costo energético.
Tambi&n es improbable que la agroenergia llegue a corto plazo a ser competi-
tiva con el petrdleo, aunque esta posibilidad debe continuarse investigando
con toda la urgencia posible. A corto plazo, se debe dar énfasis a la tec-
nologfa que ahorre energfa (por ejemplo, labranza minima, control integrado
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de plagas); fuentes alternas de energfa (ejemplos: pequeiios proyectos hidro-
energéticos o uso de enmergfa eSlica); y combustibles renovables (madera y
carbén vegetal).

1.41 Expansibn de la frontera agricola. Las posibilidades de expan-
8ifn ffsica de la frontera agricola se limitan a la explotaciém del trdpico
hGmedo y al uso eficiente del agua. Se estd logrando un proceso significativo
acerca de cSmo conseguir un uso sostenido de los frigiles suelos tropicales
por parte de las instituciones de investigacién inclufdas en el REDINAA%,

el CATIE**, y la Universidad de Carolina del Norte. La preocupacidn princi-
pal del IICA a este respecto debe ser mantenerse informado permanentemente

. de esta investigacién y asegurarse que llegue a conocimiento de los pafses
miembros interesados.

1.42 El riego es otro medio para expandir la frontera agrfcola, que
limita el riesgo mientras ammenta la produccion. También permite cultivar
productos de mayor valor; el ordenamiento de la comercializaciém y centrarse
en sistemas mfs precisos de ingenierfa de produccidén agricola. E1 IICA debe
asegurar una atencifn creciente a esta &rea de actividad.

B. MISIONES 'Y GRUPOS OBJETIVO DEL IICA

1.43 Despufs de estudiar los documentos que le fueron suministrados
y de entrevistar a funcionarios gubernamentales y del I1ICA en los pafses
visitados, el Grupo confirmd que las grandes dreas problemfiticas identifi-
cadas en la Convencidn del IICA, son dos; una que se relaciona directamente
con los aspectos del desarrollo agrfcola y la otra, asociada mfs especffi-
camente con el bienestar rural.

Desarrollo Agrfcola

1.44 Las necesidades que fueron indicadas como de mayor importancia
consisten en producir y comercializar eficientemente:

i. Cantidades suficientes de alimentos de buena calidad para
llenar las necesidades de la poblaciém del pafs.

ii. Productos de exportacidn para mejorar la balanza de pagos
del pafis.

iii. Productos agroenerg€ticos (combustible)

* Red de Investigacién Agraria de las Amazonas

*% Centro Agrondmico Tropical de Investigaciém y Ensefianza
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1.45 Para poder satisfacer estas necesidades, se asigna importancia
al desarrollo de la agricultura comercial (empresarial*) y al amento del
frea dedicada a la agricultura, a expandir la frontera agrfcola (tierra no
ocwpada), incorporando la tecnologfa mfs avanzada posible y sin hacer del
empleo wn objetivo fundamental.

1.46 La produccién de combustible a partir de materia prima agri-
cola, estf recibiendo alta prioridad en Brasil y probablemente, en otros
pafses que enfrentan problemas energfticos. Como esta actividad general-
mente implica la necesidad de utilizar tierras cultivables en competencia
con la produccifn de alimentos o de productos de exportacidn, esta nueva
necesidad deberd tomarse en cuenta al balancear las producciones del sector
agrfcola.

Bienestar rural

1.47 El bienestar rural puede ser alcanzado a travs del desarrollo
agricola y de la expansién y diversificacién que Esta produce frecuentemente
como ampliacidn de actividades productivas en las &reas rurales. Sin em-
bargo, para la poblacién rural debajo de la 1fnea de pobreza, el bienestar
rural puede requerir, en algunos casos, un enfoque un tanto diferente.

1.48 Por ello, algunos pafses pueden considerar acomsejable inter-
pretar el objetivo del bienestar rural contenido en la Convencidn del IICA,
como referido principalmente a los pobres del sector rural, puesto que Este
es el segmento de la poblacidn que puede requerir soluciones particularmente
diffciles. Esto no debe interpretarse en el sentido de que otros tipos de
poblaciém rural deban ser exclufdos de las actividades del IICA. En reali-
dad, el grupo considera que es mejor dejar en manos de los propios pafses
(ver 1.19 y 1.59) la seleccién de los grupos objetivo. Sin embargo, en
este informe se adopta el enfoque potencialmente mfis diffcil de interpretar
el bienestar rural como referido principalmente a los pobres del sector
rural.

1.49 En respuesta a las preguntas explfcitas del Grupo durante las
entrevistas con autoridades nacionales en relaciénm con el problema de la
pobreza rural, se seiiald la necesidad de mejorar el nivel de vida de 1los
habitantes de las areas rurales que estin debajo de "la lfnea de pobreza",
ya sea que tengan o no acceso a la tierra. Esta segunda prioridad surge
particularmente, en aquellos pafses donde mids de la mitad del total de la
produccién agrfcola proviene de agricultores que caen por debajo de la 1fnea

* La agricultura de tipo comercial implica el uso de tecnologfa productiva
para satisfacer las necesidades del mercado y no puede definirse solamen-
te con base en el tamafio de la explotacidon o de su grado de mecanizacidn.
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de pobreza y que consumen pricticamente todo lo que producen. Por lo tanto,
no contribuyen significativamente a alimentar a una creciente poblacién
urbana.

Algunas preocupaciones relacionadas con la solucidén de los problemas del

desarrollo agrfcola y el bienestar rural

1.50 El Grupo desearfa destacar dos preocupaciones relacionadas con
las estrategias para el desarrollo rural:

i. Aunque el Grupo esta de acuerdo con la necesidad de produ-
cir y de comercializar alimentos de acuerdo con la expansién
demogrifica, una excesiva concentracién en la autosuficiencia
de parte de cada pafs puede ser perjudicial para algunos
Estados Miembros que quieren aprovechar los principios b&-
gicos del comercio y de las ventajas compsrativas. Estos
principios deben aceptarse y usarse como componente de
una estrategia hemisférica para expandir la produccién de
alimentos.

e
[l
.

Muchos de los pafses miembros producen para exportar a los
mismos mercados. Son bien conocidos los resultados del
abastecimiento excesivo sobre cualquier mercado. Los planes
para aumentar las exportaciones deberfan hacerse con pleno
conocimiento de los planes que otros paises tiemen sobre el
suministro de productos similares.

1.51 A la luz de estas preocupaciones acerca de esas estrategias
para el desarrollo agrfcola, el Grupo visualiza un papel importante para
el IICA en la colaboracidn con los Estados Miembros para el establecimiento
de metas para diferentes productos, de acuerdo con las realidades de los
mercados hemisféricos o mundiales y con los principios de ventajas reales
y comparativas, tal como se la aplican al comercio de productos alimenti-
cios entre los pafses. A este respecto, el IICA deberfa trabajar también
con otros organismos intergubernamentales regionales y hemisféricos y
agrupaciones econSmicas-polfiticas.

1.52 Durante las discusiones con las autoridades nacionales en
relacién con las prioridades y enfoques del bienestar rural, se plantea-
ron problemas en cuanto a la adopcidn sin criterio de tecnologfas que van
mis alld de la capacidad administrativa nacional y que no concuerdan con
los recursos locales. Estos se mencionaron como puntos que deben conmsi-
derarse cuidadosamente en las futuras estrategias para el desarrollo rural.
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Dos misiones para el IICA

1.53 Por ello, el IICA se enfrenta con dos objetivos globales,aparen-
temente conflictivos. Sin embargo, una reevaluacifén indicari que en muchos
pafses, por lo menos los mids grandes, la pobreza rural se concentra en cier-
tas &reas, mientras que otras estén ya reservadas a una agricultura comercial,
mis o menos eficiente. Aln mfs, los productos de estas diversas ireas no
satisfacen necesariamente los mismos mercados. Y mds todavia, la concilia-
cién de objetivos productivos y sociales puede ser posible, en algunos casos,
por medio de la seleccidén de ciertos bienes para que sean producidos por

el subsector "eficiente", mientras que otros se generarian en el subsector
"marginal”.

1.54 Dentro de este contexto, las dos grandes misiones que el IICA
puede definir son, por lo tanto, las siguientes:

i. Cooperar con las instituciones de los paises miembros en el
desarrollo de una agricultura eficiente de tipo comercial,
con una tecnologfa que refleje las posibilidades nacionales
y que sea dedicada a la produccidén de bienes de calidad y,
en algunos casos, combustible para consumo interno, la sus-
titucidn de importaciones y la provisién de productos
exportables.

ii. Cooperar con las instituciones de los pafses miembros en me-
jorar el nivel de vida de la poblacidén rural que estd ubica-
da bajo la "1fnea de pobreza', por medio de acciones que
faciliten su incorporacidén en la corriente principal del
desarrollo agrfcola, o en otro empleo que los capacite para
salir de su pobreza.

1.55 La identificacidén de los problemas fundamentales que impiden

el desarrollo del sector agrfcola y que afectan el bienestar rural deben
basarse en estudios de las condiciones del sector y de las &reas rurales

de cada pafs. En algunos de los pafses estos estudios/diagnSsticos ya se
han llevado a cabo y el IICA podrfa utilizarlos. En todo caso, el IICA
deberfa manejar esta informacién permanentemente, actualizidndola, almace-
nfindola y teniéndola disponible, posiblemente como parte del proceso intermo
deila institucién para la preparacidon de los planes de accidm a nivel de
pais.

1.56 Cuando este tipo de informacidn no esté disponible, el IICA
podrfa llevar a cabo los estudios correspondientes en colaboraciém con las
instituciones nacionales pertinentes. Estos estudios de diagndstico de
problemas y de planeamiento se deberfan centrar en una orientacién con-
tfnua hacia el futuro de la alimentacidn, energfa, niveles de vida rural
en general, y en posibilidades de exportacidn. Los problemas u oportunida-
des a nivel de pafs se podrfan definir de manera que involucren estos
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aspectos directamente. De otra forma, serfa diffcil definir las prioridades
y concentrar la accién del IICA a nivel de pais en asuntos que son cruciales
para su solucidn.

1.57 El establecimiento de prioridades se debe llevar a efecto junto
con los especialistas o instituciones nacionales. Idealmente, deberian
haber pautas comunes aceptadas por todos los paises. Esta accidén conjunta
forma parte de la funcidn del fortalecimiento institucional. Cuando no
exista una institucién nacional con la que se pueda trabajar, este proceso
puede dar origen a un servicio de planeamiento para el sector agrfcola que
se pueda hacer cargo de los estudios sobre la marcha del sector y la evalua-
cién de sus problemas y prioridades.

Grupo bdsico del IICA

1.58 Durante los pasados diez afios, el Plan General del IICA ha en-
fatizado la necesidad de fortalecer las instituciones que trabajan con el
pobre rural y para €1. La nueva Convencidn le asigna al IICA una tarea
similar de fortalecimiento a las instituciones que trabajan en desarrollo
agricola, pero como parte de un ambito amplio de responsabilidades. Dada
el drea de especializacidn del IICA, los problemas existentes de la pobreza
rural de la regién y la naturaleza multisectorial de los procesos del de-
sarrollo rural, se deberi@ tomar una decisifn sobre cémo lograr un balance
entre las dos misiones del IICA -desarrollo agrfcola y bienestar rural- de
comiin acuerdo con las autoridades nacionales.

1.59 En la pasada década, el IICA defini su llamada orientacidn
humanista que buscd sacar al pobre rural de su condicién de pobreza. Aunque
el IICA, por ese medio, establecid un grupo bdsico especffico, el Grupo
considera que la clientela del Instituto estd compuesta realmente por las
instituciones nacionales, incluyendo los organismos de desarrollo rural
que tienen que ver con los problemas de pobreza. Si un pafs no cuenta con
este ltimo tipo de institucidn, o si el gobierno expresa poco interés

en este segmento de la poblacidn, entonces el IICA no puede llevar a cabo
esta misifn. Sin embargo, si puede considerar apropiado intentar conven-
cer al gobierno de ese pafs para hacer algo en esa drea, ayudéndolo a
desarrollar sus programas o instituciones. Este intento requerirfa que

el IICA estableciera un liderazgo que sea aceptado, basado en estudios
objetivos, cientfficos y no en sentimientos basados en emociones.

1.60 El Grupo considera que el pobre rural continuard siendo uno
de los grupos biisicos principales de las instituciones nacionales, debido
a que:

i. Merecen incluirse en todos los esfuerzos para mejorar el
bienestar rural; y a que



ii. Pueden contribuir sustancialmente al desarrollo agricola,
una vez que hayan sido incluidos en la corriente principal
de la sociedad.

1.61 El hecho de que el IICA haya mostrado tanto inter&s en el pobre
rural en el pasado, implica que cuenta con cierto conocimiento y compren-
8ifn de esta &rea. Es extremadamente importante que esto no se pierda al
adaptarse el IICA a las prioridades actuales de los Estados Miembros. Por
cierto, la comprensidn completa y objetiva de todos los tipos de situacio-
nes a nivel de finca, deberfa ser un componente integral del trabajo del
IICA.

C. RECOMENDACIONES PARA LOS OBJETIVOS, ESTRATEGIAS Y POLITICAS
A LARGO PLAZO DEL IICA

1.62 El Plan General del IICA debe ser revisado y analizado para que
refleje las ideas discutidas hasta ahora en este documento.

1.63 En particular el IICA deberfa actuar sobre la base de programas
aprobados conjuntamente por los Estados Miembros, fundamentados en la pre-
visién de problemas y oportunidades que surgen de las tendencias que es
probable que prevalezcan en Amfrica Latina y el Caribe en los prdximos diez
aflos y disefiados para que influyan en las politicas nacionales, buscando
lograr el desarrollo agricola y el bienestar rural, segin los hayan definido
los propios paises.

1.64 El TICA, como organismo especializado del Sistema Interamericano
se debe mantener plenamente consciente del impacto de las condiciones esen-
cialmente no agrfcolas, factores exSgenos, polfticas y programas de desarro-
1lo agrfcola y de bienestar rural. El Instituto mo debe permitirse el man-
tener una visién de su propio medio que sea muy estrecha, ni un punto de
vista de su campo de esfuerzos que sea muy amplio. Lo primero colocarfa

al TICA en una posicién débil para seleccionar exitosamente programas efec-
tivos; lo filtimo lo colocarfa en posicién de tratar de lograr mucho mis de
lo que pueden abarcar sus limitados recursos.

1.65 Debido a que el propdsito de la produccidén de alimsntos y fibra es
el de satisfacer mercados, el IICA debe definir su provio campo de esfuerzos
en términos de la produccién y la comercializacidn de estos productos. En
ambas irees, puede involucrarse intentando influir en las polfticas del
sector pblico y en programas que concentren su atencidn en estas importantes
funciones econdmicas. Esto incluye una larga lista de actividades, como sonm:
el planesmiento del sector agricola, la investigacién agrfcola, el comercio
agrfcola, la extensién agrfcola, la irrigacién y otras.
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Capitulo 2. ORIENTACIONES ESPECIFICAS PARA 1982/1987

A. ASPECTOS POLITICOS

2.1 Las orientaciones especificas para una politica del IICA a cinco
afos debe considerar tanto los aspectos generales como los operacionales de
mediano plazo. En el presente documento, la discusién sobre polfiticas geme-
rales, se basa en una estrategia para lograr el liderazgo técnico y la eficiencia
administrativa. Pl andlisis y las sugerencias sobre la politica operacional

han de enfatizar, a su vez, el planeamiento de los programas, las relaciones

con los Estados Miembros y con los donantes y la identificacion y administra-
cidén de recursos técnicos.

Produccifn de alimentos como meta principal

2,2 Actualmente pareciera que el mayor interés entre los estados
miembros es aumentar la produccidn de alimentos, para mantenerse acordes com
el répido crecimiento de la poblacién de la cual gran cantidad se encuentra
ubicada en las freas urbanas y vive de ingresos relativamente bajos. Fn mu-
chos de los paises miembros, si el alcance de esta meta ha de realizarse,
probablemente se logre por medio del aumento de la productividad y la eficiencia
de los productores comerciales. En algunos paises (como Haitf{) existe una
mayor compatibilidad que en otros entre las dos metas, que son el aumentar la
prodeccidn de alimentos y mejorar el bienestar rural. Por lo tamto, si actual-
mente la produccién de alimentos es una meta fundamental, el IICA deberfa
responder concentrindose en dreas donde pueda contribuir mas efectivamente a
lograr este objetivo.

2,3 La mayor parte del trabajo del IICA en los Ultimos diez aiios se
ha centralizado en la mejora del bienestar del campesino. Aunque esto es,
sin lugar a dudas, un componente importante del mandato general dado al
IICA, existen algunos factores que sugieren que serfa apropiado un cambio de
prioridades.

Prioridades en los programas

2.4 El Grupo de Expertos considera que las decisiomes em base a las
cuales los programas especificos deben establecerse, alterarse o eliminarse,
son mds una responsabilidad del Comité Fjecutivo y, en {ltima instancia, de
la Junta Interamericana de Agricultura utilizando para ello diversas fuentes

de informacidn.

2.5 Aunque el Grupo ha visto algunos borradores iniciales de propuestas
de programas y ha expresado su opinién sobre la prioridad de dos de ellos,

se ha preocupado mucho mas por hacer recomendaciones sobre el proceso por me-
dio del cual el TICA seleccione programas, en vez de establecer la prioridad
en los mismos. Asi, a corto plazo (82-87) serfa mucho miis importante que
el IICA definiera claramente sus programas y propdsitos, mds que buscar que
ellos sean de la mas alta prioridad para los Estados Miembros. Esto presupo-
ne, desde luego, el apoyo de los Estados Miembros a los programas que el IICA
lleve a cabo.
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2.6 La preocupacién del Grupo, descrita mas ampliamente adelante, es
que el IICA deberfa ejercer el liderazgo técnico, que es su destino potencial,
en vez de buscar un bajo comin denominador. Este liderazgo, a su vez, requie-
re de la comunicacidon de problemas incipientes y soluciones alternas a los
paises miembros y de una continua interaccién con ellos, dando énfasis, en
esta forma, a la necesidad de un proceso de planeamiento de programas cuidado-
samente organizado.

Polfticas de mediano plazo

2.7 Claramente, la tarea mds importante que enfrenta la administracién
actual del IICA es restaurar y fortalecer la confianza de los paises miem-
bros en su Imstitucibn. Esta es la primera administracidn que funciona bajo
el nuevo capftulo concebido para aclarar el estatus del IICA, sus funciones

y objetivos, estimulando una participacidn mayor de los Estados Miembros en

la formulacién de sus politicas, estrategias y programas.

2.8 El Director General y su personal se enfrentan a las mis extra-
ordinarias oportunidades, cada una de las cuales refleja los problemas que
acosan a los pafses individualmente, al Hemisferio y al Instituto:

i. La oportunidad para dirigir las naciones del Hemisferio,
por medio de la excelencia profesional y la integridad ad-
ministrativa, hacia la solucidon del problema mis persis-
tente de la humanidad, la alimentacién;

ii. La oportunidad de involucrar a los paises miembros en el for-
talecimiento de este liderazgo al proporcionarles una evidencia
incontrovertible de la conveniencia de ese liderazgo;

iii, La oportunidad de lograr un estatus financiero estable y cre-
ciente, al moldear una institucidn cuyo liderazgo técmico,
actuacion e integridad fiscal estimularan la prontitud en el
pago de cuotas mayores, a la.vez que atraerfa recursos ex-
traordinarios;

iv. La oportunidad de crear una entidad moderna de administracidn
con planeacion y ejecucidn descentralizada, controlada por
medio de procedimientos eficaces de manejo (normas, regla-
mentaciones, comunicaciones, procesos, documentacidn) que
atraerd e involucrara a los mejores profesionales del desa-
rrollo agrfcola del Hemisferio.

Liderazgo técnico y eficiencia administrativa como base para la nueva politica

2.9 El Grupo de Expertos considera que la habilidad del IICA para su-

perar los problemas evidentes y lograr todo el fruto esperado de estas opor-
tunidades descansarfa, en {ltima instancia, en la eficacia de la actuacién

del IICA al afrontar las necesidades de sus miembros. La ejecucién eficaz, a
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su vez, es clave para el liderazgo profesional y para la eficiencia adminis-
trativa.

Liderazgo técnico en una polftica a mediano plazo

2,10 El liderazgo técnico, en esencia, requeriria que el IICA res-
pondiera menos a las necesidades sentidas y actuales de sus miembros y mis

a anticipar, comunicar y lograr un entendimiento comin de sus necesidades
reales, a mds largo plazo. Requerirfa que el IICA llevara a cabo menos asis-
tencia técnica directay lograra mas asistencia de otras fuentes para satis-
facer las necesidades de los pafses. El IICA deberia cesar en su esfuerzo
in@til por cubrir todo el sector y concentrarse en un nimero limitado de
&reas bien definidas y apropiadas de importancia singular. El1 Instituto de-
be emplear personal, con conocimientos en desarrollo agricola de calidad
indiscutible y suministrarle el apoyo administrativo apropiado asignindole
responsabilidades necesarias para alcanzar su eficacia dptima.

2.11 El ambiente de la cooperacion técnica en Amfrica Latina y
Caribe ha cambiado radicalmente en los {ltimos veinte afios. A través del
Hemisferio, hay individuos que han alcanzado estatus en la cima de la esca-
la profesional, y ain en los pafses mis pobres existen profesionales que,
en nimero y calidad, no estaban disponibles ni en los afios cincuenta o en
los primeros afios de los sesenta. Los organismos donantes estén econcen-
trando mayormente su atencidn en los programas agricolas y estén dispuestos
a financiar asistencia técnica hasta el nivel en que los recipientes estén
dispuestos a aceptar. Asimismo, actualmente los profesionales agrficolas
reconocen ahora que ya no tienen que aceptar los salarios minimos, las li-
mitaciones burocraticas y los controles politicos impuestos por sus propios
palses y pueden trasladarse a posiciones internacionales, movilizandose de
un lugar a otro.

2,12 El destino evidente del IICA es reconocer el cambio en el am
biente de la cooperacidn técnica, explicarlo a sus miembros y aprender cdmo
explotarlo para el beneficio de ellos. Esta accidon redundarfa desde luego,
a largo plazo, en beneficio del IICA, pues éste seria reconocido como el
organismo que puede aportar la mejor pericia internacional para sobrellevar
los problemas de un pais, en vez de ser una fuente d1recta, aunque amplia,
de capacidad mediocre.

2.13 El ambiente tecnologlco también ha cambiado y continiia cambian-

do dramdticamente. Los altos precios del petrdleo han dirigido la atencidn
ala reducc1on en el consumo de energia en la agricultura y a la a agro-energfa.

El énfasis genético ha cambiado de las variedades de alto rendimiento, que
requieren niveles altos de insumos a encontrar variedades con buen rendi-
miento a niveles bajos de fertilidad, y al desarrollo de tecnologia de fija-
cién de nitrdgeno. Un conocimiento mayor de los requisitos de plantas y
animales ha llevado a "mecanizar' la agricultura que ensambla todos los
elementos de produccién en detalles minuciosos y precisos, para producir
vegetales, pollos, huevos, carne de cerdo y otros productos en volumen,
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calidad y precio mds favorable al consumidor que aquellos producidos tradi-
cionalmente., Asimismo, la presion de la poblacién y la actitud de "dejar
hacer" estimulan la explotacidn destructiva de los recursos naturales, inclu-
yendo las cuencas de las cuales depende la agricultura avanzada. Los patro-
nes de comercio mundial cambian con la tecnologia: Brasil ha llegado a ser
el 1fder de la exportacidon de pollos y concentrado de jugo de naranja conge-
lado, asf{ como un exportador mayor de soya. Tailandia exporta mafz y cerdos;
la Unibén Soviética importa trigo y granos para alimentacidn animal.

2.14 El IICA, como organismo especializado en la agricultura de la
OEA, tiene la responsabilidad de reconocer estas tendencias, analizar su
significado y ayudar a sus miembros a beneficiarse de ellas. BEs crucial
que los Estados Miembros planeen sus estrategias de desarrollo agricola con
conocimiento pleno de las condiciones del mercado para los productos que
ellos desean producir y las consecuencias de las tecnologias que desean uti-
lizar.

Coseentracién de pericia, intermediacidn cientffica anticipacion para el
1iderazgo técnico .

2.15 El IICA no puede ejercer el liderazgo por volumen: su presupues-
to es muy pequeiio y su universo muy grande. Tampoco puede llegar a ser
1fder por medio de la especializacidn técnica en todas las dreas; las nece-
sidades de sus miembros son muy variadas. Puede obtener este liderazgo
profesional por medio de:

i, Concentrar 'su especializacion interna en relativamente
pocos programas cuidadosamente definidos y orienmtados.

ii. Ejecutar la funcién de intermediacién cientffica para ayu-
dar a los paises a reconocer y definir sus necesidades y
ubicar el talento profesional necesario para satisfacerlas.

iii. Prever futuras tendencias y necesidades.

2.16 La concentracion de pericia requiere que el IICA seleccione
cuidadosamente unas pocas y limitadas aireas de concentracién de las amplias
propuestas de programas elaborados por el IICA cuando el Grupo se reunid. No
estamos seguros que criterios se hayan usado al seleccionar estos programas,
pero la concentracifn no estuvo dentro de ellos. La estrategia y el crite-
rio para la concentracién de programas se discute en la Seccién B de este
Capftulo (ver 2.36 - 2.50).

2.17 Intermediacidn cientffica aunque el IICA se debe concentrar en
la especializacidén interna sobre unos pocos problemas seleccionados, no
puede ni debe ignorar los muchos otros problemas de sus paises miembros.
Estos palses necesitan el mejor de los conocimientos, adaptados a su etapa
de desarrollo y a la naturaleza de sus problemas. Cuando el IICA no pueda
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suministrar ese conocimiento directamente, y en la mayorfa de los casos
no podrd hacerlo, deberia tratar de suministrarlo actuando como intermedia-
dor cientffico.

2.18 Intermediacion cientifica es un papel muy diferente a aquel
de administrar un programa interno de especialistas y requiere tipos dife-
rentes de profesionales y de procedimientos.

2.19 La intermediacidn cientffica también requiere procedimientos cla-
ros para este personal del IICA para poder establecer objetivos precisos y
términos de referencia para los asesores en perspectiva. Se debera tenmer
1la capacidad para localizar rdpidamente aquellos expertos que tiemen la
combinacion de capacidad técnica, afinidad cultural y experiencia para tratar
los problemas. Se deberd tener, asimismo, la capacidad para mediar en el
establecimiento de convenios contractuales apropiados. Las provisiomes po-
drfan incluir contratos directos del IICA con el pafs anfitridn, con fondos
derivados de las cuotas del IICA, fondos especiales del mismo Instituto o
fondos del pafs anfitrion. Sugerimos que el IICA lleve a cabo un estudio
especial de modelos de contratos alternativos. La compensacién al IICA por
sus servicios bajo modelos alternativos deberfia ser un tema que se incluya
en este estudio.

2,20 Anticipacién. Ya sea que el IICA provea asistencia técnica por
medio de su propio personal, o por medio de la intermediacién cientifica,
el liderazgo t€cnico también requiere la habilidad del IICA en anticipar,
estudiar e informar a los pafses miembros sobre la situacion y las tenden-
cias de las condiciones que afectan la agricultura del Hemisferio. El1 IICA
deberfa desarrollar procedimientos y procesos para identificar tendencias,
ubicar especialistas para analizar su significado y ayudar a definir los
programas que se puedan necesitar para derivar beneficios de ellas, desper-
tando el interés, comprensibén y autorizacion nacionales, obteniendo finan-
ciacién nacional y de donantes y haciendo los arreglos necesarios para

el sumministro y aceptacion del asesoramiento técnico.

2.21 El IICA ejerce su liderazgo al identificar los problemas y posi-
bles soluciones, al facilitar la solucidén de los problemas del pafs y al
commicarse de manera efectiva, con sus paises miembros. PEn todo ello, los
principales recursos del IICA deberfan ser su habilidad para conocer las
necesidades de sus pafses miembros, el tipo de disponibilidad de recursos
técnicos para definir y suplir estas necesidades, y la capacidad para rela-
cionarlas eficientemente.

Eficiencia administrativa en una politica a mediano plaszo

2,22 La eficiencia administrativa asegura que los recursos financie-
ros y técnicos del TICA se usen de manera dptima, para satisfacer las nece-
sidades nacionales. Actualmente, el IICA tiene problemas administrativos
significativos que se derivan del crecimiento, distancia, diversidad,
multiplicidad e incertidumbre:
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Crecimiento. Los pafses miembros asociados al IICA, el
presupuesto, el personal, los donantes y las facilidades
fisicas del IICA han crecido mis aceleradamente que sus
procedimientos administrativos y normas.

Distancia. Los Estados Miembros del IICA estdn esparcidos
a través de todo el Hemisferio y las comunicaciones no son
uniformemente faciles y efectivas. La Sede Central del
IICA en San Jos€ estd distante a todos los donantes bila-
terales o internacionales.

Diversidad. Los miembros del IICA difieren en su estado
de desarrollo, ecologfa, cultura e interés. Los donantes
del TICA son igualmente diversos en procedimientos e inte-
reses. El sector rural/agricola es un sistema altamente
complejo y sus beneficiarios, en dltima instamcia, -tanto
productores como consumidores- tienen necesidades y aspi-
raciones similares y complejas.

Multiplicidad. Los intentos del IICA para enfrentar todos
los diversos objetivos de sus miembros, donantes, personal
y clientes lo han dejado con un grupo de lfneas de accidn
acordes con cientos de actividades, pero relacionadas solo
superficialmente con objetivos productivos y realizables.

Incertidumbre. La actual administracién inicia su periodo
con un nuevo capitulo, una organizacion altamente centra-
lizada pero vagamente especificada y reglamentada y un per-
sonal desmoralizado por su falta de participacidn. Los
miembros y donantes estan igualmente inséguros sobre el
valor de la Institucidn y cémo hacer uso de ella en una
mejor forma. Contribuyen a esta incertidumbre los mismos
procedimientos y procesos que el IICA usa, desde el manejo
de personal hasta la informacidn financiera.

2.23 La eficiencia administrativa puede mejorarse ampliamente por
delegacifn de autoridad, descentralizacién, organizacién y reglamentacidnm,
participacién, comunicacidn, informacién y establecimiento de un sistema
de contabilidad administrativa por resultados.

i.

La descentralizacién es sine qua non para una administra-

cidon eficaz de un campo de accidén tan disperso y diversi-
ficado. Esta descentralizacién no es solamente fisica sino
que comprende el planeamiento de programas, la implementa-
cidén y la toma de decisiones, con apropiada delegacidn
tanto de responsabilidad como de autoridad.
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Organizacidn y reglamentacién. La delegacidn apropiada
requiere una comprension comun de metas, normas y procedi-
mientos con responsabilidad y autoridad delegadas jerdrqui-
camente conmensurables con la habilidad y con el control
efectivo ejercido desde el centro a través de politicas,
entendimiento comin de metas, procedimientos y reglamenta-
ciones. Una organizacion té@cnicamente orientada pero geo-
graficamente dispersa debe tener una organizacién matriz,
con autoridad operacional delegada por medio de oficinas
regionales a oficinas nacionales, y autoridad técnica dele-
gada a través de programas de oficinas a regiones y a
paises. Fn el establecimiento de normas y reglamentaciones
podria darse atencidnm primordial a las mejoras em el sistema
de personal (escalafén para carreras y compensacidn) y la
administracion financiera.

Participacion. Una organizacion matriz descentralizada
requiere del consentimiento del gobernado. La administra-
cién debe proveer amplias oportunidades para la expresidon
de ideas y discusion de asuntos antes de establecer sus
1imites para lograr no solamente el cumplimiento sino la
comprension y el entusiasmo.

Comunicacidn. El IICA ha sido una organizacidn reservada.
Mientras da servicio directo a las autoridades nacionales

y tiene una.funcion importante de relaciones piblicas, pro-
vee a sus pafses miembros, donantes y personal con la mfnims
informacidn acerca de sus operaciones. Esta reticencia
reduce presumiblemente la necesidad de explicar o racioma-
lizar los puntos de vista conflictivos. Desafortunadamente,
también reduce la confianza y el compromiso. La administra-
cion del IICA debe estar segura que sus miembros comprenden
a lo que se dirige y que su personal disperso puede fécil

y efectivamente explicar las intenciones y operaciones del
IICA.

Informacién. El control administrativo requiere de informa-

cidn eficaz en un sistema de descentralizacién y las ofici-

nas descentralizadas deben tener los datos de los programas
y el apoyo administrativo que necesitan.

Responsabilidad administrativa. Todos los niveles de admi-
nistracion deben asecurarse de que se produzcan los resul-
tados esperados. Para que esto suceda, los resultados
esperados deben especificarse en clase y cantidad, y deben
ser simples y objetivamente medibles. Cualquier sistema
justo de evaluacidn de personal se debe basar en tales
conceptos. Tal sistema de responsabilidad debe también
incorporar medidas efectivas v humanas para aquellas
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situaciones en las que no se logren los resultados esperados.

2.24 Todas las mejoras administrativas se deberan guiar por un objeti-
vo dual :

i. Atraer y mantener el personal necesario para el liderazgo
profesional; y

ii. Mejorar la confianza de miembros y donantes en el IICA, como

institucidn.
B. POLITICAS OPERACIONALES
2,25 El énfasis en ofrecer un liderazgo profesional por medio de la

concentracidn, la negociacién de ayuda técnica y la previsidn, tiene impli-
caciones importantes para las acciones del IICA. Ademds de los requisitos
de la seleccidon/mantenimiento de personal y la eficiencia administrativa
descrita anteriormente, se debe dar particular importancia al planeamiento
de los programas, a las relaciones con los paises miembros y donantes, y a
la identificacidn y administracidn de los recursos té&cnicos.

2.26 Planeamiento de programas. Este planeamiento de programas se
refiere a la panoplia de actividades que va desde la identificacidn de una
tendencia hasta el anflisis de su significado, la comparacidn de respuestas
alternas y el disefio de programas y proyectos. También toma en consideracidn
c6mo el impacto del programa cambia con el tiempo su reestructuracidn. Los
cambios miis importantes que el Grupo propone en este proceso tiemen que ver
con la seleccion, definicidn y justificacidn del programa. El Grupo consi-
dera que las actuales Lfneas de Accidon del IICA constituyen un camino fdcil
para atribuir a la solicitud de un pais la forma de programa, en vez de
ser un medio efectivo para la concentracidon de recursos. El1 IICA debe in-
teresarse en las solicitudes de los Estados Miembros pero las peticiones
actuales no deberian determinar el contenido de programas, aunque pudieran
contribuir a €l. Se debe hacer un esfuerzo para satisfacer estos pedidos
por medio de un servicio flexible que no deberda interferir con el enfoque
concentrado, de programas bien definidos.

2,27 Las propuestas de 'programa' presentadas al Grupo como los
"programas" que estas propuestas reemplazan, tiemen la capacidad de abar-
car todas las actividades del sector agricola. Por ello, es posible res-
ponder a cualquier solicitud asignando el pedido a un programa. Esta
cobertura total burla el principio de concentracién, que se deja a los pro-
yectos incluidos.

2.28 A nivel nacional, generalmente los paises obtienen del IICA el
tipo de asistencia que desean, pero como la accidn de la Junta estd limitada
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cominmente a los programas, a los paises miembros se les niega realmente su
participacidn al determinar conjuntamente las prioridades del TICA.

2.29 El IICA debe desarrollar un proceso de planificacidn de programas
que asegure una informacidn objetiva de las actividades e intereses naciona-
les, defina y delimite problemas y soluciones alternas, determine la facti-
bilidad y prevea el impacto, seleccione y justifique un grupo limitado de
actividades, y conseguir el congsentimiento, apropiadamente documentado, de
la Junta.

2,30 Relaciones con pafses miembros y donantes. Frecuentemente el
TICA aparece en el papel de suplicante para que un pé?h acepte los recursos
de donantes. Como el organismo agrfcola del Sistema Interamericano, el IICA
debe ser 1fder y gufa. Tal liderazgo debe ganarse -no consignarse- pero
el TICA tiene capacidad para lograr tal papel si define sus objetivos en
términos dtiles y realizables, y dirige sus esfuerzos para obtemerlos. Por
lo ta;to, debe procurar el apoyo entusiasta de sus paises miembros para esta
funcibn.

2,31 Al enfatizar el papel potencial de liderazgo del IICA, se debe
sefialar la diferencia entre liderazgo y direccidn o supervisién. Ningin
pais ni donante deberfa permitir intentos del IICA de dirigir sus respecti-
vos esfuerzos. Sin embargo, ambos deberdn estar satisfechos si el IICA usa
sus buenos oficios y conocimientos mds amplios para ayudar al pafs a solici-
tar asistencia de organismos donantes y que colaboren para que esa asistencia
sea empleada eficazmente, suplicando asistencia técnica apropiada.

2.32 El TICA deberfa iniciar este proceso de obtener liderazgo defi-
niendo y delimitando el papel que quiere llenmar y convenciendo a sus miembros
que tal papel es apropiado. No deberd esperar que los pafses miembros ini-
¢ ien tal definicién, aunque sus comentarios pueden ayudar a conformarlo.

Fl TICA deberfa también asegurarse el reconocimiento de otros donantes sobre
el papel que ha elegido. Esto serd de particular importancia si el TICA
desea 1llevar a cabo eficazmente su funcién de intermediador cientffico para
los programas financiados por los donantes. Una vez que tal papel 8ea de-
finido y aceptado, debe ser continuamente fortalecido por una ejecucién eficaz
en las Areas deseadas, evitando involucrarse en otras actividades que no
sean éstas.

2.33 Identificacifn y administracidn de recursos té&cnicos. El capital
productivo del IICA la constituye su personal. F1l IICA puede incrementar ese
capital supliendo adiestramiento y experiencia o bien, adquiriendo mas per-
sonal. El valor de ese capital puede decrecer por obsolescencia o uso ina-
propiado. El TICA puede perderlo por comnlz2*n, cuando un individuo en quién
se ha capitalizado muere, se jubila o renuncia. Puede hacerlo extremadamente
productivo por <u ‘nfluercia; esto es, pnor su habilidad para encontrar y uti-
lizar otros recursos humanos. ( Las recomendaciones sobre el manejo de
recursos técnicos se amplia en la Seccidn 5.27 ).
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c. BASES PARA UNA CONCENTRACION MAS EFICIENTE DE LOS PROGRAMAS DEL
TICA

Areas de competencia y concentracidén del IICA

2.34 Para llevar a cabo ambos objetivos (ver 1.52) el IICA podria
desarrollar en principio, acciones de acuerdo con el enfoque amplio, tema-
tico y general de las siete lineas de accidn actuales, los programas conte-
nidos en el antiguo Plan Indicativo de Mediano Plazo y otros programas
aprobados mis recientemente por la Junta. Aunque en el pasado este enfoque
global, ha tenido como resultado una dispersidn de esfuerzos muy general.

2,35 El Grupo considera que las dreas_ de competeﬁcia del 1ICA, en el
futuro, deberdn basarse en las siguientes caracteristicas actuales de la ins-
titucion:

i. El IICA es una institucidn internacional y como tal, puede
hacer cosas que los paises no pueden hacer por ellos mismos.

ii. Es una institucidén que puede ofrecer talento, experiencia,
y capacidad y especializacién para llevar a cabo proyectos
y programas a corto, mediano y largo plazos.

iii. PBs una institucidn que los paises del Continente ven como
propia; estf cerca y responde ripidamente y sin las preten-
siones que a menudo acompaiian a entidades donantes de fondos.

-~

Concentracién

2.36 Las funciones del IICA, asignadas por la nueva Convencién, le
ofrecen una irea amplia de competencia que debe subdividirse, empezando con
sus programas, El Plan Indicativo de Mediano Plazo estableci§ la zona de
competencia en siete lfneas que luego se dividieron en programas. Hoy, estos
programas han terminado por incluir todos los problemas posibles del desarro-
1llo agrfcola y del bienestar rural. Por lo tanto, es esencial empezar por
concretar las acciones de manera que las dreas de compétencia, atendidas en
{iltima instancia por el IICA, sean cons1stentes con las posibilidades de sus
recursos humanos y financieros.

2,37 El Grupo cree que para que sea efectivo, el IICA debe concentrar
su especializacién interna en unos pocos problemas bien seleccionados. Para
hacer esto, la Administracidn y la Junta deben tomar en cuenta, entre otras
cosas, la existencia de demandas de los pafses, las actividades y pericia
tradicionales del IICA y las posibilidades para cooperacién y complementa-
cifn entre los Estados Miembros y otros donantes (ver parrafo 2.42 - 2.50).

2,38 El proceso de concentracién se puede hacer a nivel de programas,
como un todo, reduciendo su nimero y limitando su &mbito o también afectando.
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un programa existente. Por ejemplo, se puede reducir el Programa de Sanidad
Vegetal temporalmente limitindolo a situaciones de cuarentena dentro del
pafs; otro ejemplo es el Programa del IICA/BID-Cono Sur que se concentra en
cuatro 1fneas de produccién. Finalmente, es posible concentrar acciones a
nivel de pafs limitando las operaciones a unos pocos proyectos. El Grupo
cree sin embargo, que como una polftica de mediano plazo, el IICA se debe
empefiar en concentrar sus acciones mediante una definicidn clara de un nime-
ro reducido de programas, con objetivos bien precisos.

2.39 Serfa dtil distinguir entre una zona potencial de competencia y
una concentracion de acciones y recursos. La suma de todos los programas,
.grupos de trabajo y otras actividades té&cnicas que aparecen actualmente en
el organigrama ( ver la propuesta de programa presupuesto para 82/83 ) se
puede tomar como un tipo de irea extremadamente general. Esta zona puede
incluir potencialmente todos los asuntos relacionados con el sector agrico-
la sobre el que cualquier pafs, en cualquier momento, puede eventualmente
solicitar al IICA asistencia para resolver algin problema o para que se haga
cargo de determinada oportunidad que ha surgido.

2,40 Si el TIICA puede idear medios a bajo coste para mantemer actua-
lizadas las bases de un conocimiento satisfactorio y dtil (unos pocos expertos,
el uso de computadoras, biblioteca, acceso a otros bancos de datos, etc.)

no seri necesario reducir el irea de competencia; esto es, del potencial

que se puede ofrecer en términos de los propdsitos dados por la Convencién.

Si el IICA tiene un alto grado de experiencia e informacidn en el irea ins-
titucional global, se puede mantener al dia con los problemas cambiantes y
puede actuar ridpidamente ante el cambio de prioridades de los pafses. Esto

se puede hacer sirviendo en capacidad de intermediador técnico-cientifico (men-
cionado anteriormente) para aquellas ireas en las cuales el IICA no tiene
concentracifn de programas.

2.41 El Grupo considera que no estd en posicion de definir las &reas
especificas de concentracion, pero puede recomendar algunos procedimientos
que se pueden aplicar en la seleccidon de estas ireas.

Criterios para la concentracion de programas

2.42 El 1ICA ha utilizado hasta el momento criterios conceptuales
para desarrollar sus programas. Tanto el criterio analftico como el concep-
tual se deben considerar en el proceso de programaciém para establecer las
prioridades y la seleccidn de areas de concentracidn. El problema u opor-
tunidad que se ha de elegir debe surgir, claramente, del diagndstico hecho,
que implique una solucidn o accidén factibles y sugiera las posibilidades
para lograr un impacto potencial significativo.

Criterio conceptual

2.43 El criterio que se ha de usar en la conceptualizacidén de un pro-
grama debe incluir la especificacidén de la demanda, las positilidades de
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cooperacidn, la complementariedad con otros programas y el potencial para
influir indirectamente en las politicas.

2.44 Debe existir una demanda de uno o mds pafses, que se pueda rela-
cionar claramente con indicadores aceptados del desarrollo agrfcola y el
bienestar rural. Esta demanda se puede asegurar por medio de:

i. El mandato de la Junta (autorizacidn para iniciar un programa
nuevo)

ii. La solicitud de pafses (establecida ﬁor uno o mis pafses)
iii. La evidencia de un problema existente que el IICA puede ayu-
dar a resolver (en base a definicién del IICA)

iv. Fl interés del donante (como lo establecen otras organiza-
ciones dispuestas a financiar una operacién espeeffica)

2.45 La accidn que se tome debe corresponder al concepto de coopera-
cifn con instituciones existentes y entre paises y, si es necesario deberd
ser coordinada eon otros organismos internacionales, especificandose las
ventajas comparativas del IICA al trabajar en una determinada adrea programi-
tica. Fl Instituto debe ser cuidadoso para evitar duplicacién de esfuerzos
de otros organismos. FPEsto deberfa ayudar en la promocién y el interés de

la colaboracién internacional, identificando oportunidades para guiar, com-
plementar o expandir otros recursos de organismos, donantes o de los paises,
e identificando oportunidades para llenar brechas evidentes. .

2,46 El criterio adicional para la estructura de programa puede in-
cluir la complementacidén de otros programas del IICA y el potencial para
influir indirectamente sobre politicas del sector pfiblico del pafs o pafses
seleccionados, a 1la luz de la experiencia adquirida por el IICA en el pasado
v la disponibilidad de personal calificado.

Criterio analftico

2.47 Los programas aprobados por la Junta se deben basar en una iden-
tificacién apropiada de un problema especifico, un andlisis de la factibilidad
de la accién del IICA en el drea y un anilisis del impacto posible del progra-
ma,

2.48 La Junta debe analizar si el problema indicado en el programa

( o los programas ) se pueden especificar y medir claramente y si las solu-
ciones alternas se han estudiado con la debida consideracidn, dados los
beneficios de estas alternativas ysu incidencia en los grupos seleccionados.

2.49 A la Junta se le debe suministrar un andlisis de la factibilidad
econSmica, técnica, social, cultural y politica del enfoque tomado por el IICA.
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2.50 Los programas propuestos deberdn evaluarse comparfndolos unos
con otros, para determinar su impacto cuantificable en el tiempo sobre las
polfticas y programas nacionales; y sobre los diferentes sectores econdmicos
y sociales; su relacidén costo-efecto y finalmente su relacién al presupuesto
del IICA y su estructura organizacional.

D. RECOMENDACIONES PARA EL AJUSTE DE LA ORGANIZACION INTERNA DEL
IICA
2,51 El IICA esti saliendo de un periodo de centralizacidn excesiva

en el que se did, asimismo, el establecimiento de oficinas individuales en
cada uno de los pafses miembros. Existe una necesidad evidente de ajustar

la estructura administrativa de la organizacidén para lograr el mamejo eficien-
te requerido y alcanzar el liderazgo efectivo y la confianza renovada de
pafses miembros y donantes.

2,52 Creacién de una organizac1on matriz. En el pasado, el IICA ha
llevado a cabo programas" a nivel de pais por medio de las ofzcinas que ha
establecido en cada nacién. Aunque esto constituye una organizacidén apro-
piada no le da al Instituto el mecanismo necesario para lograr la concentra-
cidn global. El IICA necesita iniciar una concentracidn en programas de
contenido especffico que dard al Instituto y a sus planes de accidn naciona-
les forma y contenido. Por lo tanto, el IICA debe adiestrar y contratar
personal para los programas que cubran mis alli del &mbito nacional y admi-
nistrarlos para que sirvan a las operaciones a nivel de pafs. La igualdad
resultante de programas geograficos (pais) y sustantivos (t€cnicos) seria
la base de una organizacion matriz.

2.53 Ciertos aspectos de la organizacidn matriz, por ejemplo, las
relaciones a nivel nacional son dominadas por consideraciones de indole geo-
grifico, en tanto que otros aspectos, tales como contenido técnico, son do-
minades por lo sustantivo, mientras que otros todavia requieren de entendimiento,
buena voluntad y la activa participacidn de la administracidon a alto nivel,
cuando surge un conflicto.

2,54 Reestablecimiento de las Oficinas de Area.* Una organizacién dis-
persa -geogrificamente- con 26 oficinas nacionales requiere una estructura
administrativa intermedia a la cual se le puede delegar la mayorfa de 1las

* Dentro del IICA, las operaciones de drea se identifican, generalmente,
como operaciones ''regionales', aunque también se identifica a América
Latina y el Caribe como una regién. El Grupo define como "drea" a cual-
quier organizacidén administrativa subregional que el IICA pueda decidir
definir para descentralizar sus operaciomes.
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decisiones sobre programas y operaciones. FEl reestablecimiento de las Ofi-
cinas de Area en el campo llenarfa este requisito.

Estas oficinas se deben manejar con atencién a los siguientes
principios, un tanto conflictivos:

i. Delegacion de tanta responsabilidad como sea posible, a los
niveles mds bajos de la organizacidn. EPEsto incluye conside-
rable responsabilidad en las decisiones sobre programas,
asignacion de recursos entre paises, representacidn y solu-
cidén de disputa.

ii. Logro de economfas administrativas a escala. Los pafses mis
pequenios no necesitan una oficina a nivel de Director para
la representacidn o una capacidad técnica completa o plenos
servicios administrativos, pero si necesitan representacion
y recursos técnicos adecuados para los proyectos acordados
y apoyo administrativo apropiado. Conforme las Qficinas de
Area se establezcan, se debe decidir, en forma consciente
sobre el personal y la organizacidén de cada una de las Ofi-
cinas Nacionales.

iii., Concentracidn de Area. Las Oficinas de Area deben ubicarse
de tal forma que sean accesibles a los paises bajo su control
y a las Oficinas Centrales del IICA. Los programas se pueden
o no descentralizar parcial o totalmente. Hasta donde lo
sean, el personal de los programas se debe ubicar en las Ofi-
cinas de Area, a menos que se asignen a un solo pafs.

2,55 Descentralizacion ffsica. E1 proceso de descentralizacidn en el
cual el IICA se ha involucrado se podrfa extender miis allf de las Oficinas
de Area y podria incluir secciones de las Subdirecciones o de los programas.
Existen dos principios conflictivos que deben interesar al IICA: la nece-
sidad de coordinar y la necesidad de delegar. Generalmente, es mis facil
coordinar si todas las partes se encuentran centralizadas, porque los medios
de comunicacién son mds directos. Sin embargo, en cuanto sea mayor

la comunicacién entre las Oficinas Centrales y el campo, y entre el IICA y
los organismos externos y Estados Miembros la necesidad de delegar se vuelve
cada vez mis importante.

2.56 Al decidir qué y dénde ubicar las unidades descentralizadas, el
TICA debe tratar de ajustarse a estas necesidades que compiten entre sf,
descentralizando partes de los programas o de las subdirecciones a esos sitios,
cerca del lugar donde el trabajo deba efectuarse. Las partes descentraliza-
das de las diversas unidades se mantendran juntas en ubicaciones descentra-
lizadas, como por ejemplo, las Oficinas de Area. Esto proporcionarfa la
econom{a de escala administrativa y la critica organizacional, esencial pa-

ra la efectiva funcidén descentralizada.
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2.57 Si los programas aprobados por la Junta Interamericana de
Agricultura han de servir de gufa y orientacidn para la solucién de proble-
mas altamente prioritarios, el IICA debe desarrvllar mecamiemos para evitar
conflictos entre sus oficinas nacionales y de drea, y entre programas. Sélo
en esta forma podrd aprovechar las oportunidades para lograr impactos mis
allf de las simples denominaciones de categorias para asignacidén presupuesta-
ria. Ademfs, debe estar consciente del flujo natural de la coordinaciém y
la cooperacidn entre programas y entre oficinas y dreas. Esta es una de las
condiciones esenciales de una institucidon eficiente y eficaz. Esto implica
un nuevo tipo de organizacién, conocido como matriz, que justifica un adies-
tramiento de personal muy especial y el reclutamiento de consultores de

alto nivel. Actualmente, se ve como natural que a los investigadores se les
d€ la oportunidad de lograr el nivel mds alto posible de adiestramiento
académico; similarmente, serfa necesario aplicar el mismo tipo de requerimien-
tos al personal técnico del IICA en el irea de la capacidad administrativa.
La aceptacidn de una organizacidn de tipo matriz as{ como el familiarizarse
con ella, debe incluir a todo el personal, incluyendo gerentes, ejecutivos

y administradores.

2.58 Otra forma de invertir la tendencia de los programas a aislarse,
lo cual es probable e inconveniente, es contar con alguien que tenga un alto
grado de liderazgo y autoridad necesaria y que sea aceptado por coordinado-
res y participantes en los programas. Esta persona serfa capaz de imponer
un mecanismo fluido para la coordinacidén y cooperacidén entre los programas
y entre los programas y las Oficinas Nacionales y de Area. Ademéis, debe-
r{an establecer reuniones frecuentes entre los coordinadores de programas

y entre los coordinadores y los directores de irea y representantes naciona-
les, para que se puedan discutir los diversos aspectos de la cooperacidn y
la coordinacién y llegar a acuerdos so!'~: los nrocedimientos que deben
seguirse.
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Capftulo 3. PARTICIPACION DE LOS PAISES MIEMBROS

3.1 El punto 2 (a) de la Resolucidn No. 6 solicita al Grupo Interno
de Trabajo que prepare los términos de referencia para el Grupo de los Cin-
co teniendo en cuenta el siguiente objetivo:

"Mejorar los mecanismos por medio de los cuales los pafses miem-
bros puedan participar, mids eficientemente, en la identificacidn,
preparacidn, implementacidén, terminacidén y evaluacidén de 1los
proyectos que tiene el IICA en esos pafses y en los proyectos
multinacionales en los cuales ellos participan'.

3.2 Al Grupo se le solicitd hacer recomendaciones sobre "como mejo-
rar la participacién real de los palses miembros en los Srganos ejecutivos
del Instituto (Junta Interamericana de Agricultura y Comité Ejecutivo) y
la participacifn de los organismos nacionales en el disefio, implementacidn
y evaluacibn de los instrumentos operacionales por medio de los cuales se
da cooperacién a los pafses".

3.3 La consideracién de los medios para lograr esta participacién
requiere de una discusidn del concepto "participacién de pafs", del andli-
sis de la participacidn actual y de las pautas propuestas para este tdpico
en el futwro.

A. PARTICIPACION Y COOPERACION MULTINACIONAL

3.4 El Grupo endosa la sugerencia implicita del Grupo Interno de
Trabajo, de que deben haber dos niveles de participacibén de los paises miem-
bros -uno a-nivel de la Junta y el Comité Ejecutivo y otro a nivel de los
organismos t€cnicos participantes en los Estados Miembros. El primero
16gicamente se relacionarfa con la autorizacién, seleccién, priorizacidn y
evaluacifn de los programas del IICA. FEl segundo se relacionaria con el
-disefio en conjunto, planificacién e implementacidén de programas asi como con
la identificacidn, seleccidn, priorizacidén y evaluacién de proyectos que
comprendan estos programas.

3.5 El Grupo rechaza la sugerencia implicita de que la funcidn del
TICA es "dar cooperacién a los paises". En su lugar, el Grupo ve al IICA
como un mecanismo mediante el cual los paises miembros pueden lograr formas
selectas de cooperacidén entre ellos. Como tal, el IICA es un instrumento
operativo de los Estados Miembros. Sin embargo, sélo puede operar efecti-
vamente segiin lo acuerden los Estados Miembros colectivamente. El Institu-
to por lo tanto, no se deberia ver como un organismo cuya funcién es "dar
cooperacidén a los pafses". Su funcidén es administrar programas de acuerdo
con la autorizacion de la Junta, siendo los programas las formas selectas
de cooperacién.
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3.6 El IICA debe, necesariamente, cooperar con aquellos pafses que
colaboran y participan con estos programas. Pero también debe rechazar
solicitudes de Estados Miembros para utilizar el presupuesto aprobado por
la Junta, en otros propdositos diferentes a los aprobados por ella. Al
hacerlo, podrfa parecer como poco cooperativo. Los Estados Miembros deben
evitar que surjan estas situaciones no solicitando al IICA efectuar fum-
ciones diferentes a las aprobadas por la Junta. Ademfs de esto, el enfoque
de intermediacidn cientffica que se sugiere en la parte 2.17 abarca ireas
de _importancia en las cuales el IICA no puede concentrar sus acciones.
Tal enfoque podrfa suministrar una variedad de servicios no incluidos en
programas.

B. PARTICIPACION ACTUAL

3.7 Actualmente, la participacidén de los Pafses Miembros se lleva a
cabo por los siguientes medios:

i, La Junta Interamericana de Agricultura
ii. Pl Comité Ejecutivo
iii. El Comité Nacional Consultivo (en los paises en donde existe)

iv. Contactos entre los representantes del IICA en los paises y
las personas designadas por los Paises Miembros.

v. Contactos directos entre personal del IICA y personal de or-
ganismos gubernamentales de los Pafses Miembros.

vi. Participacidn del personal de gobiernos de Pifses Miembros en
reuniones regionales auspiciadas por el IICA.

vii. Evaluacién por parte de los organismos contratantes de algu-
nos proyectos del IICA llevados a cabo para gobiernmos de
Pafses Miembros.

viii, Participacidn del personal del IICA en trabajos en marcha de
organismos de Paises Miembros ( por ejemplo, planificacidn
agricola ).

ix. Iniciativas de Paises Miembros relacionadas con proyectos
especiales, cuya ejecucidén desean que esté a cargo del IICA.

3.8 BEn algunos paises, muchos de estos mecanismos son operativos; en
otros tal vez existan dos o tres. Ademds la utilidad relativa de un meca-

nismo dado es extremadamente variada entre paises. El Grupo no estd en po-
sicidon de explicar completamente por qué existe esa variacién, pero se debe
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tomar en cuenta en la formulacidén de sugerencias para futuras acciones. En
vista de esta situacidn, es importante reconocer que las recomendaciones
que el Grupo ha hecho ge deberian implementar de tal forma que se obtenga
una participacidén efectiva en vez de establecer mecanismos uniformes para
todos los Estados Miembros. Lo (ltimo es muy probable que sea una tarea
imposible.

3.9 En el pasado, algunas de las razones para la limitada partici-
pacion de los Estados Miembros pareciera que han sido sus percepciones
particulares sobre:

i. La contribucion limitada de los Estados Miembros al IICA.
ii. La participacidén limitada en la Junta y el Comité Ejecutivo.

iii. Informacidn sobre los programas del IICA, que no es compren-
dida facil y ripidamente.

iv. La dificultad en trabajar por medio de la Junta para tener
pleno conocimiento de los aspectos que afectan las activida-
des del IICA en su propio pais.

v. El nivel reducido de actividades del IICA en el pais, en re-
lacidn con otros gastos piblicos (el IICA es, por lo tanto,
de escasa prioridad para el pais).

vi. La posibilidad limitada de influir en las decisiones del 1ICA,
pues &ste es visto, algunas veces, como un organismo inde-
pendiente que toma sus propias decisiones.

3.10 Por otro lado, algunos Estados Miembros han descubierto que me-
diante contactos personales o por el suministro de recursos extra-cuota o
una combinacidén de ambos, no sdlo ha sido posible participar en la seleccidn
"de proyectos del TICA en sus paises, sino que también han podido lograr que
el TICA los administre o que sirva como medio para obtener servicios especia-
lizados que de otra forma les seria diffcil conseguir.

En tales circunstancias, pareciera que el Instituto se hubiera
convertido, en gran medida, en un organismo de servicio para un pais dado.

El IICA deberia dar la impresidn de desarrollar un programa que
cierto nfimero de pafses hayan decidido conjuntamente aceptar como beneficio-
8o de llevar a cabo, sin considerar que pueda ser de la mayor utilidad para
un pafs determinado.



C. REDOMENDACIONES PARA LA PARTICIPACION DE LOS PAISES

3.11 Parece existir un conflicto potencial y definido entre la parti-
cipacion de los Estados Miembros y la concentracién de esfuerzos del IICA.

Si se incrementa la participacion de un Estado Miembro en particular en de-
didir lo que debe hacer el IICA, como se podrian concentrar los recursos en
aspectos de alta prioridad a los cuales todos los Estados Miembros -~ como
grupo - le dan mfs importancia? La respuesta deberia ser el uso hdbil y di-
plomitico de un mecanismo sofisticado de participacién que contempla:

i. Involucrar grupos de Estados Miembros en el disefio y plani-
ficacion de programas a nivel t&cnica.

ii. Que las decisiones de la Junta sobre propuestas de programas
incluyan la asignacidn de fondos a los programas, basados

en informes técnicos detallados de grupo(s) de trabajo a
nivel té&cnico.

iii. Manejar los programas del IICA dentro de los presupuestos y
el alcance aprobado por la Junta.

iv. Involucrar grupos de Estados Miembros en la evaluacidn y
rediserio de programas.

v. Involucrar a Estados Miembros en el desarrollo, implementa-
cién y evaluacién de proyectos desarrollados em su propio
pais. -

vi. Desarrollar planes de accidén a nivel de pais compuestos de
proyectos cuidadosamente seleccionados de um Sub-grupo de
programas del IICA.

vii. Asegurarse de que en cada Estado Miembro el IICA tenga un plan
de accidn que contenga temas importantes y significativos pa-
ra el pais (definidos conjuntamente por el IICA y el pafs)..

viii. Asignacién de fondos del TICA para implementar la polftica
de intermediacifn técnico-cientifica discutida en los puntos
2.17 a 2,19,

3.12 El Director General y el Comité Ejecutivo deben temer una funcién
mis activa en la evaluacién de programas y en la seleccién de sugerencias

mniis apropiadas para los nuevos programas (ver 2.26 a 2.29). Los resultados

de su trabajo -en estas &reas- se deben presentar a la Junta con recomenda-
eiones para la distribucidn de presupuestos entre programas. Para cumplir

con estas responsabilidades, el Comité Ejecutivo y el Director General deben

" establecer un mecanismo formal para controlar y evaluar la ejecucién de pro-
gramas, debiendo incluir informes de grupos de organismos nacionales involucrados
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en los programas, asf como técnicos calificados que estén completamente
fuera del propio programa.

3.13 El Director General y el Comité Ejecutivo deben tener la respon-
sabilidad para asegurar que, cuando el IICA sea autorizado a manejar un
programa aprobado, los fondos asignados no se usen para otros propdsitos,
ni se reestructure el programa como para cambhiar su objetivo original, sin
aprobacién de la Junta.

3.14 Cuando los programas estin en desarrollo o en operacién, se debe
hacer una previsifén para que personal técnico calificado de diversos paises
se relina para identificar problemas/oportunidades comunes y enfoques para
su solucidn, y para evaluar los proyectos emprendidos dentro del programa.

3.15 Cuando se presenten nuevos programas para aprobacidén de la Junta,
los grupos encargados del disefio de @&stos deben revisar la presentacidn
final de los mismos y discutirlos con los miembros de la delegacién de su
pals a la Junta, para suministrar bases para que el pais formule su propia
opinidn sobre el programa propuesto.

3.16 Al representante del IICA en el pais -contando con el apoyo de

personal importante de la Institucidn, se le debe asignar la responsabilidad
de promover todos los programas del IICA entre los mds importantes organismos
nacionales, estimulando su participacidn y asegurando un nivel alto de inte-

rés.

3.17 Cada Estado Miembro deberfa nombrar un funcionario de -enlace a
nivel superior, preferiblemente del Ministerio de Agricultura. Esta persona
deberfa estar en posibilidad de proporcionar apoyo al representante del pais
ante la Junta. También serfa responsable de apoyar al Director del IICA en
el pais, para la identificacidon de organismos que podrian participar en los
programas del IICA y establecer prioridades para esa participacidn. Este
oficial de enlace y el representante del pais pueden establecer, segiin lo
juzguen conveniente, un mecanismo nacional de consulta o Comité para los pro-
gramas del TICA.

3.18 En vista de que el Comité Ejecutivo y el Director Gemeral son
nombrados por los Estados Miembros, es critico que tengan una participacidn
activa en la presentacidn de los puntos de vista de los Estados Miembros en
relacidn con las operaciones globales del IICA, cuando sea solicitado entre
reuniones de la Junta. Adem3s, deben facilitar la oportunidad para que los
Estados Miembros expresen sus puntos de vista como parte del proceso colectivo
de toma de decisiones, el cual decide qué debe hacer el IICA y cOmo debe
hacerlo.

/
3.19 Se debe estimular a la- agrupaciones de paises a discutir lns
programas del IICA en reuniones de drea, va sea que se hagan con ese fin o
para otros asuntos. Fl lirector de Area de la Institucidn debe jugar un
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papel importante en este aspecto. Esto se aplica a los dos niveles de par-
ticipacidn antes mencionados por ejemplo 1la Junta y el Comité Ejecutivo

y a organismos técnicos nacionales participantes. En algunos casos los
Ministros de Agricultura se reunen regionalmente en forma regular y su agen-
da podrfa ampliarse para incluir asuntos del IICA.

3.20 El Director General, cuando sea posible, debe visitar cada pais
antes de la reunidn bienal de la Junta para dar un informe personal a las
autoridades interesadas en el pafs, sobre la marcha de los trabajos mencio-
nados en el 3.12, y para solicitar sus opiniones sobre la materia. En estas
visitas, debe estar acompafiado por los representantes ante el Comité Ejecu-
tivo, que tengan relevancia para el pais.

3.21 Como parte de la reunién bienal del Comité Ejecutivo se deberian
establecer previsiones para que miembros del Comité realicen reuniones con
los representantes de sus paises ante la Junta, para discutir el trabajo
sefialado en el punto 3.12 y consolidar los resultados de visitas anteriores
y reuniones.

3.22 A la luz de las recomendaciones contenidas en los puntos 3.19 -
3.20 y 3.21, se debe revisar la estructura de grupos de paises en el Comité
Ejecutivo para determinar la m3s apropiada para ese propdsito.

3.23 Para que cada Estado Miembro tenga un interé&s mayor en el IICA, recono-
ciéndolo como una organizacidn suya se les debe estimular a:

i. Aumentar sus cuotas al IICA. Para evitar el alto costo de las
divisas de esas contribuciones, se debe desarrollar un meca-
nismo que permita a los Estados Miembros proporcionar esas
contribuciones en especie, como espacio para oficinas y sala-
rios del personal nacional que trabaja en las Oficinas de los
paises.

ii. Asegurar que las oficinas del IICA estén localizadas dentro
del Ministerio de Agricultura o muy cerca de él.

3.24 El Comité Ejecutivo deberia preparar para la consideracidn de la
Junta, una lista de responsabilidades de los miembros de la misma. Como los
representantes ante la Junta pueden venir de diferentes organismos o sectores
del pafs, y pueden cambiar de tiempo en tiempo, es importante que cada miembro
tenga conocimiento pleno de sus responsabilidades con suficiente anticipacidn
a la reunién en la cual va a participar.

3.25 Se deben hacer los mayores esfuerzos para evitar confusidén o mala
interpretacidn de las resoluciones de la Junta. Por ejemplo, las autorida-
des en varios de los pafses visitados por el Grupo tenfan 'la impresidn de que
la Junta habfa creado un grupo observador permanente por medio de la Resolu-
cidn No. 6.
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Capftulo 4. RELACIONES EXTERNAS DEL IICA

A. COOPERACION CON OTROS ORGANISMOS

4.1 Los términos de referencia preparados por el Grupo Interno de
Trabajo solicitaron recomendaciones dirigidas especificamente al
importante aspecto de las relaciones entre el IICA y su ambiente institu-
cional.

4.2 El IICA es uno de los muchos organismos e instituciones que
opera a nivel internacional colaborando con los gobiernos de América Latina
y el Caribe en los esfuerzos para el desarrollo agricola y el bienestar
rural. En algunas circunstancias, el mandato del IICA estard superpuesto
al de otros organismos y asf{, para utilizar de la mejor forma posible los
recursos disponibles, es imperativo que el IICA administre sus asuntos con
la mfnima duplicacidn de esfuerzos, buscando relaciones simbidticas con o-
tras organizaciones.

4.3 Los objetivos del IICA, para mejorar el desarrollo agricola y el
bienestar rural en {iltima instancia se comparten con otras instituciones.
El potencial colectivo de estas organizaciones es muy amplio para alcanzar
estos fines tan importantes. Sin embargo, estas instituciones podrfan
ejercer fuertemente esa influencia si realizan un esfuerzo conjunto. El
IICA tiene la oportunidad, en esta area, de dirigir, por medio del ejemplo
que establezca, la seleccidn, disefio y operacidn de programas para comple-
mentar y fortalecer los programas de otros organismos internaciomales. El
mandato del IICA en este aspecto es bastante definido y estd inclufdo en
el Artfculo & (¢) y (d), el Artfculo 8 (h) y el Articulo 20 (e) de la Nue-
va Convencidn.

Tipos de Organismos

4.4 Los diversos organismos internacionales o instituciones se pueden
congiderar de dos grandes tipos: (a) organismos financieros y (b) organismos
de cooperacidn técnica. Aunque estas categorfas no son siempre mutuamente
excluyentes, indican dos propdsitos importantes para el IICA. Cada una de
estas categorfas puede dividirse subsecuentemente en:

i. Nacional

ii. Organismos/instituciones ejecutoras intergubernamentales

iii. Grupos politico/econdmicos y
iv. Organizaciones del sector privado

4.5 Es importante enfatizar la complejidad del sistema con que tiene
que ver el TICA a nivel internacional. Fl sistema requiere que el 1ICA posea



algunos de los atributos de un departamento/Ministerio de Relaciones Exte-
riores de un gobierno nacional., Al mismo tiempo deberfa tener la habilidad
de operar en cooperacidn con las agencias internacionales en la manera que
un departamento/Ministerio de Agricultura ha de operar para la ejecucidn de
proyectos. El1 TICA deberfa aprender las caracteristicas de estos diversos
organismos y mostrar un alto grado de sensibilidad, particularmente cuando
esti en contacto con organismos nacionales e intergubernamentales.

B. ORGANISMOS FINANCIEROS

4.6 El aspecto mds importante del contacto del IICA con los organis-
mos financieros serd el de solicitar fondos para el apoyo de sus programas
principales. Ademds, el IICA debe cooperar con estos organismos haciéndose
cargo de los contratos para proyectos especiales, siempre que é&stos coinci-
dan con sus propios objetivos globales y no desvien los recursos institu-
cionales de los programas aprobados, que de otra manera debilitarfan a la
Institucidn.

4.7 Si se ofrecieran fondos sustanciales adicionales, o si el area
del interés implica un nuevo programa para el IICA, entonces seria manda-
torio la aprobacidn previa de la Junta. Aln mads, el IICA puede actuar como
"mediador" al obtener fondos de esos organismos para apoyar proyectos nacio-
nales o regionales planificados.

Organismos Nacionales

~

4.8 Algunos ejemplos de organismos en esta categoria son: el organis-
mo para Desarrollo Internacional de los Estados Unidos (USAID), el organismo
Canadiense para el Desarrollo Internacional (CIDA), la Administracidn para
el Desarrollo de Ultramar del Reino Unido (ODA), ayuda alemana, holandesa,
francesa, venezolana, mexicana y japonesa, el Comité de Ayuda del Caribe
(Trinidad y Tobago), y otros, como también organismos semiautdnomos como el

Centro Internacional de Investigacidn para el Desarrollo de Canada (CIID).

4.9 Se observa que estos organismos son norteamericanos, europeos,
asidticos como también latinoamericanos y caribefios; las dos Gltimas catego-
rias, de cobertura limitada y definida, se dirigen a ciertos pafses latinoa-
mericanos y del Caribe, mientras que los organismos norteamericanos, europeos
y asidticos, son de dmbito global.

Organismos Intergubernamentales

6.10 La Comunidad Econdémica Buropea, que opera el Fondo de Desarrollo
Europeo, se puede considerar como un organismo financiero intergubernamental
cuyos recursos se destinan, actualmente, al desarrollo agricola del &rea.

Los bancos de desarrollo caen dentro de esta categorfa de organismos inter-
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gubernamentales, como son el Banco Mundial (IBRD), el Banco Interamericano
de Desarrollo (BID), el Banco de Desarrollo Caribefio (CDB), todos los cuales
tienen programas de asistencia técnica en agricultura.

4.11 Los diversos organismos del Sistema de las Naciones Unidas (fuera
del PNUD) suministran asistencia t&cnica en vez de proveer fondos lo cual se
describird mds adelante, en la Seccidn de Organismos de Cooperacidn Técnica
(‘015 - ‘031) .

Grupos polftico-econdmicos

4,12 La Organizacién de Estados Americanos (OFA), el Sistema Econdmico
Latinoamericano (SELA), la Secretarfa de Integracidn Econdmica de Centroamé-
rica (SIECA), el Acuerdo de Cartagena para los Paises Andinos, el Mercado
Comiin del Caribe (CARICOM), el Comité& Caribefio de Desarrollo y Cooperacidn
(CDCC), son ejemplos de este tipo de grupos. Muchos de estos organismos que
son gobernados a nivel politico, pero con secretarfas permanentes, estin in-
volucrados directamente en el desarrollo agricola de la regidn. Sin embargo,
generalmente no suministran fondos para proyectos, lo cual se discutird mis
adelante en 4.15 - 4,31,

4,13 El CGIAR, Grupo Consultivo para la Investigacidn Agrfcola Inter-
nacional, suministra fondos sustanciales para apoyar instituciones de inves-
tigacion agricola internacional y el IICA necesitard colaborar con este
sistema, sea directamente con este Grupo o indirectamente por medio de los
institutos internacionales. En esta forma, el IICA podria recibir recursos
del CGIAR, aunque este tipo de cooperacidn se discute mis apropiadamente en
4,15 - 4,31,

Organizaciones del sector privado

4,14 Esto incluye las funciones privadas como la Ford, Rockefeller,
Kellogg, la Fundacidén Nacional de Ciencia (NSF), FONAIAP de Venezuela, que
suministran fondos importantes a los programas de agricultura, global, regio-
nal o nacionalmente. Las organizaciones del sector privado del tipo antes
mencionado son de particular importancia para apoyar la investigacién agri-
cola y, a menudo sus fondos se dan con menores restricciones comtrario al
caso de muchos organismos nacionales o intergubernamentales.

C. ORGANISMOS DE COOPERACION TECNICA

4,15 El aspecto mds importante del contacto del IICA con otros orga-
nismos de cooperacidn técnica serd el propdsito de cooperar para lograr un

uso mis eficiente de los recursos financieros y té€cnicos globales disponibles
para el desarrollo agrfcola y el bienestar rural en Amé€rica Latina y el Caribe,
evitando duplicaciones y buscando el establecimiento de redes de trabajo.
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Instituciones Nacionales

4.16 Un buen ejemplo de este tipo de organizaciém es el Departamento
de Agricultura de los Estados Unidos (USDA)con su programa de cooperacidm
internacional. El programa del USDA se puede relacionar directamente con

el comercio, la cuarentena vegetal y animal, el intercambio de germoplasma

y de informacién. No hay duda de que en tanto aumente la colaboracidn entre
América Latina y el Caribe mds instituciones nacionales se involucraran en
los programas regionales e internacionales y el IICA deberfa estimular

tal desarrollo. El Instituto Nacional de Investigacidén Agrondmica (INRA),
el "Institut de Recherches Agronomiques Tropicales et des Cultures Vivrieres"
(IRAT) y la "Office de la Recherche Scientifique et Technique Outre-Mer"
(ORSTOM) (del gobierno francés) también tienen programas cooperativos en
América Latina y el Caribe.

4,17 Muchos de los paises de América Latina y el Caribe han financiado
comités para la ciencia y la tecnologfa, algunos de los cuales tienen un
interés mayor en la agricultura y son, por lo tanto, entidades apropiadas
con las que el TICA podrfa establecer cooperacidn, aunque algunas no estén
dispuestas a colaborar fuera de sus fronteras nacionales.

Organismos intergubernamentales

4,18 Los organismos de las Naciones Unidas mencionadas anteriormente
(Organizacidn para la Alimentacién y la Agricultura-FAO, Organizacién Edu-
cacional, Cientffica y Cultural de las Naciones Unidas-UNESCO-, Organizacién
Mundial de la Salud -OMS-, Organizacién Internacional del Trabajo -OIT-,
Fundacifn Internacional para el Desarrollo Agricola -PIDA-, la Organizacidn
para el Desarrollo Industrial de las Naciones Unidas -UNIDO- y muchos otros),
tienen mandatos globales o regionales convenidos en reuniones periddicas de
sus juntas directivas, que los habilita para operar a niveles nacionales.

4,19 Se deben también tomar en cuenta instituciones como el Centrc
Agronbmico Tropical de Investigacidn v Enseflanza (CATIE), Instituto Caribefio
de Investigacidon y Desarrollo Agricola 'CARDT) y la Universidad de las Indias
Occidentales, Por ejemplo, si el IICA desarrolla un programa de agro-energia,
debe entonces colaborar con OLADE (Organizacidn Latinoamericana de Energfa).

4,20 Con respecto a los drganos de las Naciones Unidas, la FAO es el
primero de &stos con el cual el IICA debe cooperar y un buen ejemplo de

esto en un area con mandatos coincidentes, se da en las relaciones del IICA
con la PAO en informacidn agricola. En este caso, la FAO ha convenido que
el IICA cumplira el mandato para América Latina y el Caribe en cuanto al
sistema de informacién que utiliza y que es compatible con el de la FAO.

De forma similar, los pafses del Caribe han dado el mandato a ECLA (Comisidn
Econémica para América Latina - Oficina del Caribe) para desarrollar un
sistema de informacidn agrfcola para esos paises, y no hay duda de que un
convenio similar pueda ser establecido entre ZCLA e IICA como lo existe entre
IICA y FAO.
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4,21 El Sistema de la Comunidad Britinica suministra asistencia té&cni-
ca a los pafses de habla inglesa del Caribe asi como también mantienme un
sistema de cooperacidén entre ellos. Con respecto a la Comunidad Econdmica
Europea, la Convencidn de Lomé suministra un mecanismo para promover fondos
y cooperacidn para un nimero de palses en Asia, Africa y el Caribe (ACP)
incluyendo proyectos en el campo de la agricultura. El Instituto Caribefio
de Desarrollo e Investigacion Agricolas (CARDI), es un organismo interguber-
namental para los paises caribefios de habla inglesa con un mandato para esos
paises similar al que el IICA tiene para América Latina y el Caribe. Es
también significativo el establecimiento de la Cooperacién Caribefia de Ali-
mentacién (CFC). Por lo tanto, es de gran importancia que se desarrollen
relaciones de trabajo entre IICA, CARDI y CFC para evitar duplicaciones.

La relacidn, como cualquier otra relacidn simuilar, debe ser simbidtica y
sinergfstica.

4,22 Con respecto a las instituciones de investigacidn, hay ejemplos

de ellas con las cuales el IICA debe colaborar: CATIE, INCAP (Instituto de
Nutricidn para Centroamérica y Panami), ICAITI (Instituto Centroamericano de
Investigacidn y Tecnologfa Industrial), el Centro de Enfermedades de Animales
y la Universidad de las Indias Occidentales. Los institutos internacionales
de investigacidn agricola ubicados en la regidn se incluyen también aqui:
CIAT (Centro Internacional de Agricultura Tropical), CIMMYT (Centro Inter-
pacional de el Mejoramiento del Mafz y el Trigo), CIP (Centro Internacional
de la Papa). Muchos de ellos son financiados por elCGIAR, que se clasifica mis
mis correctamente como un grupo politico-econdémico bajo el punto (4.13),ante-
rior. El Servicio Internacional para la Investigacidn Agricola Nacional
(ISNAR) suministra asesoria y fortalecimiento institucional en investigacidn
agricola y tendri actividades similares a algunos de los proyectos del IICA.

4,23 A nivel sub-regional, el Consejo del Caribe para la Ciencia y la
Tecnologfa, recientemente establecido, estd desarrollando proyectos encauza-
dos a la agricultura que seran de interés para el TICA. Existen mecanismos
similares que ofrecen oportunidades semejantes en otros grupos sub-regionales.

4,24 Con respecto a las relaciones del IICA con institutos de investiga-
cidn nacionales e internacionales, existen tres aspectos que se deberia con-
siderar:

i. La tecnologia que generen estos institutos puede ser un recurso
que el 1ICA puede atraer para Sus programas;

ii, La asociacidn con estas instituciones puede ayudar al IICA a
actualizarse en sus campos de especializaciédn; y

iii, E1 IICA puede apoyar a esas instituciones: a) contratando
investigaciones con ellas; b) tomando iniciativas para conse-
guir fondos para esas instituciones; c¢) suministrando asesoria
en administracidon de la investigacidn y desarrollo de recursos
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humanos, y d) estimulando y promoviendo el desarrollo de pro-
gramas de investigacidn cooperativos, para desarrollar sistemas
de redes de trabajo (ver 6.22 de este documento).

Por ejemplo, los programas de investigacidn de la Universidad de
las Indias Occidentales, en Trinidad, tiene muchas freas de superposicidn
posible con los programas de investigacion del CATIE, y debido a la barrera
del idioma, el intercambio directo es muy limitado. Existe, por ello, uma
importante funcidn que el IICA debe hacer, superando las barreras de idioma,
para promover el intercambio y la colaboracidn entre estas dos instituciones.

4,25 En relacidon al sistema de redes de trabajo, el IICA puede jugar um
papel importante desarrollando y explotando el amplio potencial ofrecido
por los nuevos sistemas de telecomunicaciones, incluyendo el uso de satélites.

Grupos polftico-econdmicos

4,26 Como se indica en el punto 4.13, estos organismos incluyen a la OFEA,
con la cual el TICA tiene una relacidon muy especial; OLADE, SELA, SIECA, el
Acuerdo de Cartagena, CARICOM, CDCC y otros. Existen también importantes
convenios por medio de los cuales se reunen los Ministerios de Agricultura en
las diferentes regiones, informalmente o bajo los auspicios de un grupo polf-
tico-econémico.

4,27 Muchos de estos organismos tienen programas y proyectos que podrfan
caer en el dmbito del mandato del IICA, particularmente en el &rea social y
econémica, aunque algunas veces en la conceptualizacién e implementacién de
los proyectos tecnoldgicos. Por lo tanto, el IICA debe estar en estrecho
contacto con la Secretarfa de estas organizaciones, y cuando sea apropiado,
mantener también contacto a nivel politico.

4,28 El IICA debe, asimismo, ser responsable de implementar iniciativas
nuevas como la de la Cuenca del Caribe (CBI), en la que como parte donante
" se puede incluir a EUA, Canadd, México y Venezuela y del lado recipiente a
los pafses del Caribe y Centroamfrica. Fn el segundo caso deberfa existir
colaboracidn con ECLA y CARICOM, puesto que ambos organismos estfn suminis--
trando apoyo té€cnico a estos dos grupos de pafses al corresponder a 1los
esfuerzos de la CBI. '

Organizaciones del Sector Privado

4,29 Aparte de las funciones que se han mencionado en el punto 4.15,

que son b&sicamente organismos financieros, se pueden considerar muchas
universidades en esta categoria, puesto que, aunque son apoyadas por fondos
plblices, generalmente tienen un grado de autonomfa que les permite funcio-

nar independientemente de los gobiernos. Las organizaciones por producto y

las asociaciones profesionales también se pueden incluir en esta categorfa

de instituciones del sector pGblico. Asi, el programa del IICA en investigacidn
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/adiestramiento y en el desarrollo de proyectos ha de involucrar la colabo-
racién con tales instituciones. En relacidn al adiestramiento de cursos
cortos a nivel de graduados y postgrado, el IICA debe utilizar las diversas
universidades nacionales como también los centros regionales, como el CATIE
y la Universidad de las Indias Occidentales y los Centros Internacionales
como el CIAT, el CIMMYT y el CIP,

4,30 El IICA debe promover el establecimiento y fortalecimiento de las
asociaciones profesionales (ALCA- Asociacidén Latinoamericana de Cultivos
Alimenticios, ALPA- Asociacidn Latinoamericana de Produccién Animal, ASHS -
Sociedad Americana de Ciencias Hortfcolas, CFCS- Sociedad de Cultivos Alimen-
ticios del CARIBE, PCCMCA- Programa Cooperativo Centroamericano pars el
Mejoramiento de los Cultivos Alimenticios) que pueden ofrecer recursos va-
liesos para el sector agricola. Lo mismo se anlica a lzs asociaciones por.
producto. Fn el Caribe, ECLA tiene el mandato para estimular el estableci-
miento de asociaciones por producto agricola. E1 IICA podria colaborar en
este proceso. También, las asociaciones de instituciones (UNICA- Universidad
Nacional, Instituto Colombiano Agropecuario, ALEAS- Asociacidn Latinoamericana
de Educacidn Agricola Superior, ALEAP- Asociacidn Latinoamericana de Educacidn
Agrfcola de Postgrado, AIBDA- Asociacidn Interamericana de Bibliotecarios

y Documentalistas Agricolas), constituyen un grupo importante y de influencia
con el que el IICA debe mantener contacto.

4,31 Finalmente, el IICA debe desarrollar una politica para establecer
contactos con las empresas del sector privado, a nivel nacional y transnacio-
nal. Por ejemplo, en las adreas del comercio de productos agroquimicos,
produccién de semillas y suministros, las transnacionales pueden “jugar un
papel importante en el desarrollo agricola que el IICA no puede darse el

lujo de ignorar.

D. CONCLUSIONES Y RECOMENDACINNES

4.32 Dada la complejidad de las instituciones externas, descritas ante-
riormente, con las que tiene que ver el IICA, la organizacidn interna del
Instituto se debe planear cuidadosamente para hacer el mejor uso de las opor-
tunidades que se presenten. Las dos areas mids grandes de organismos finan-
cieros y de cooperacidon técnica pueden requerir un tratamiento separado y
diferente, tal vez por diferentes sectores de la estructura administrativa
del IICA.

Organismos financieros

4,33 El contacto con organismos financieros se deberia establecer en
forma estrecha, directamente de la oficina del Director General con una
unidad importante en Washington que tenga acceso directo al USAID, Banco
Mundial, IDB, CGIAR, FAO (Oficina de Washington) y que se pueda relacionar
con el sigtema de la OEA y el UNDP en Nueva York.
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Este aspecto se podria ubicar en una unidad llamada "Financiamiento Extermo y
Asuntos de la Junta". Los aspectos de la Junta se incluyen en la misma ofici-
na, puesto que una parte importante de sus asuntos es la contribucién de cuo-
tas y serfa conveniente que también tuviera que ver con otros aspectos similares
" como la convocatoria a reuniones, votacidén especial, etc. Esta oficina se re-
lacionarfa directamente con el Director General, Sin embargo, el sistema para
la obtencién de fondos del IICA o su funcidn como "agente intermediador" para
los fondos de instituciones nacionales y regionales, debe reconocer la funcidn
de los Directores Nacionales y de Area como también la de los Jefes de Progra-
mas, al hacer los contactos iniciales con los organismos financieros, particu-
larmente a nivel sub-regional (drea) y al desarrollar propuestas de proyectos
para financiamiento. Sobre este aspecto, los Directores de Areas tendrdn un
importante papel a su haber puesto que pueden ser el contacto entre los pro-
gramas nacionales y regionales de los organismos financieros.

4,34 Esta unidad podrfa ser de extraordinaria importancia para el IICA
dado el relativo aislamiento de la Sede Central. Sus funciones deberan in-
cluir las siguientes actividades:

i. Enlace financiero: Informar sobre los intereses de los donan-
tes y sus requisitos para la presentacidén de documentos y para
la donacidn de recursos, guiando la preparacidn y el procesa-
miento de las solicitudes del IICA. La unidad también debe
ser responsable de interpretar los intereses de los donantes en las
operaciones con el Instituto y transmitirlos a la Direccidn General.

ii. Relaciones Pdblicas: Informar a los organismos donantes, al
Sistema Interamericano y a los miembros sobre el IICA y sus
logros. Debe mantener tambi&n una continua vigilancia sobre el
proceso de las contribuciones de los miembros e informar al
Director General de los cambios en perspectivas y las razones
para ello. Debe estar preparada para suministrar informacién
detallada y actual sobre cualquier seccidn de las operaciones
del TICA.

iii. Apoyo técnico: Esta unidad debe tener capacidad para obtener
e informar ripidamente sobre cualquier dato disponible que
afecte el sector agricola de América Latina y el Caribe, e
individuos y organizaciones que trabajen en problemas de inte-
rés particular para el IICA, fuentes y especificaciones de
bienes solicitados por los programas del IICA y fuentes de
apoyo financiero. Esta funcidn puede requerir solamente una
coordinacidon adecuada con la investigacién y andlisis sugeridos
para las Subdirecciones de programas como se indica en la
Figura No. 3, Capitulo 5.
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iv. Coordinacidn/Colaboracidn en Programas: Informar sobre los pro-
gramas de los donantes para Am&rica Latina y el Caribe, de
otras organizaciones internacionales para evitar una duplica-
cidn inconveniente, y cooperar en negociaciones o arreglar la
complementariedad de 1los programas del IICA con aquellos de
estos otros organismos.

v. Enlace con otros organismos del Sistema Interamericano (SI):
Asegurar la coherencia del papel del IICA dentro del Sistema
Interamericano informando sobre las tendencias de programas y
polfticas y el manejo y operacidn de las politicas y pricticas
de otros organismos del mismo Sistema.

Organismo de Cooperacidn Técnica

4.35 La relacidn del IICA con los diversos organismos nacionales, regio-
nales e internacionales se sustentari sobre bases de trabajo por parte de
los directores de programas y operaciones de las subdirecciones. Por lo
tanto, las dos subdirecciones*, representadas por el persomal de campo, di-
rectores nacionales y mds particularmente, los Directores de Area, jugardn
un papel crftico en estas relaciones. Sin embargo, la politica y los acuer-
dos formales, cuando &stos sean convenientes, serd de responsabilidad de

una unidad que se llamari "Cooperacidon Externa'". Esta unidad elaborari una
lista de instituciones de posible cooperacid-, describiendo sus caracteris-
ticas para ayudar a las direcciones de programas y operaciones.

4,36 Se ha de dar atencidn a que una parte del presupuesto del IICA se
asigne especfficamente al apoyo de los centros de investigacidn nacionales

y subregionales como el CATIE (ver punto 6.22), incluyendo el adiestramiento
a todos los niveles en estas instituciones de colaboracidnm.

4,37 La sensibilidad por parte del IICA al tener que ver con institucio-
nes colaboradoras debe incluir el reconocimiento de los objetivos institu-
cionales y puede necesitar que deliberadamente el IICA juegue un papel sub-
sidiario para alcanzar el objetivo para el cual se ha establecido la
colaboracidn. Se debe dar debido reconocimiento al papel y la contribucidn
de los individuos. No hacerlo, puede frecuentemente poner en peligro cual-
quier posibilidad de colaboracidn futura.

4,38 En vista de la importancia de las relaciones externas, se sugiere
dar atencidén al nombramiento de los Subdirectores que han de dirigir cada
una de las dos unidades mis importantes propuestas (Financiamiento Externo

y Asuntos de la Junta y Cooperacidn Externa). La coordinacidn se haria

a nivel de Oficina del Director General, quien se puede asesorar de un Comité

Subdirecciones para las Areas de Operaciones y Programas, como se indica
en la Figura 3, Capitulo 5.
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Permanente de Relaciones Externas. FEste Comit& deberfa incluir personas
externas al IICA seleccionadas por el Director General. Alternativamente,
el liderazgo podrfa estar a nivel de Director en cuyo caso el Director Gerne-
ral y el Subdirector General deberin jugar un papel alin mayor en las dos
unidades.

4.39 En cualquier caso, la estructura final que se implante deberfa ser
una decisidn interna del IICA, aunque se deberia basar en el principio de
que:

i. Estos son dos grandes propdsitos;
ii. Se debe reconocer claramente la diferencia entre ambas; y
1ii. La una no debe estar subordinada a la otra.

4,40 La estructura que se adopte debe tener también como parte de sus
funciones, el propdésito principal de eliminar las barreras idiomdticas y el
desarrollo y uso de las nuevas tecnologfas en telecomunicaciones entre ins-
tituciones y entre paises. La utilizacidn de los recursos presupuestarios
para eliminar las barreras del idioma y para las comunicaciones deberia
hacerse en estrecha asociacion entre los jefes de programas y el jefe de la
Unidad de Cooperacidn Externa.

4,41 El concepto indicado anteriormente no incluye las actividades de
rutina de relaciones piiblicas que bien puede manejar el Centro de Documenta-
cidn del IICA, aunque con una estrecha relacidén de trabajo con las dos uni-
dades que tienen que ver con las Relaciones Externas. E1l Centro de Documen-
tacion debe cooperar también en la elaboracion de listas de las instituciones
colaboradoras y el IICA podrfa proporcionar un importante servicio a estas
instituciones y a los gobiernos nacionales manteniéndolos informados, sobre
bases periddicas, sobre el calendario de reuniones internacionales de impor-
tancia para el Desarrollo Agricola de América Latina y el Caribe. A los
gobiernos e instituciones les es muy dificil enviar representantes a todas
las reuniones importantes, por lo que el IICA deberia mantener contactos con
esas reuniones y suministrar informes resumidos de las mids importantes.

4,42 Puesto que las instituciones a que se¢ ha hecho mencién en este in-
forme comprenden una amplia gama de intereses profesionales, gubernamentales
y del sector privado, serd un beneficio colateral e importante de la colabo-
racidn con ellos que el IICA y su trabajo sean conocidos por uma audiencia
mayor que cuando se trabaja solamente mediante enlaces gubernamentales ofi-
ciales que generalmente son los Ministerios de Agricultura. Asf, el apoyo
para el IICA y sus programas sera mas marcado y sin duda, ejercera influencia
en la posicidn de los miembros de la Junta, suministrando mayores recursos

a este Instituto,
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Capftulo 5. EFICACIA EN LOS COSTOS DETL. INSTITUTO

5.1 Una de las pautas inclufdas en la Resolucidn No. 6 para el Grupo
Interno de Trabajo que prepard los t&rminos de referencia del Grupo, fue:

"Considerar maneras de identificar y analizar mejor los costos
administrativos en el IICA y las posibilidades para reducirlos".

5.2 El Grupo gncontr6 extrano que se le solicitara estudiar el tema de
los costos dado que|fue seleccionado por:
/
i. Su anocimiento de la agricultura y la vida rural de América
Latira y el Caribe; y
f
i
ii. Su ifmiliaridad con la doctrina y estrategia del IICA. No se
incV1y8 en el Grupo ningin experto en Contabilidad de Costos
y A(ministracidén Financiera.

El Grujo llegd a la conclusidn que esto reflejaba una preocupacidn
por parte de la /funta Directiva sobre la efectividad de los costos del TIICA
como organizaci/n (en vez de un inter@s en si por minimizar los gastos ad-
ministrativos/b costos fijos). Este punto de vista se fortalecid por el
hecho que no farece haber una definicidén de comin aceptacidén sobre 'costos
administratifos" por parte de la Junta del IICA, la administracién o el per-
sonal, Adeyés de esto, el marco de referencia suministrado por el Grupo
Interno de/frabajo orienté al Grupo a la consideracidn de la eficacia de los
costos glg>ales del Tnstituto.

/

5.3 El desarrollo e implementacidn de criterios adecuados de seleccidn
para 193 proyectos de cada programa, deberia contribuir mucho a lograr un

uso ef/.caz de los presupuestos de programas aprobados. De manera similar,

el dyiarrollo de procedimientos s8lidos de seleccidén, manejo y de evaluacidn
ayeya;ian a establecer 1las prioridades de los programas y la asignacidn

de /sus fondos en 1lfnea con los criterios aceptados (2.42 a 2.50). Finalmente,
'/ delegacidn de autoridad y el desarrollo de un sistema que establezca la respon-
abilidad por obtener resultados y objetivos medibles (ver 2.23), deberian
contribuir sustancialmente al uso efectivo de los fondos previstos. Dada esta
gituacifn, el Grupo ha decidido hacer algunos comentarios generales en tres
freas relacionadas con.la eficacia global de los costos:

i. Estructura organizativa

ii. Personal o Recursos Humanos (politicas, adiestramiento v prepa-
d
racién).

iii. Administracidn presupuestaria y financiera
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5.4 Estas tres Areas tienen implicaciones importantes para identificar,
analizar y reducir costos y producir los resultados deseados. Sin embargo,
el Grupo considera que deberfa ser responsabilidad de la administracién del
IICA la de considerar, en profundidad, el aspecto de la reduccién de costos

y no de un Grupo de Consultores Externos quienes se escogieron por su cono-
cimiento de América Latina y el Caribe. No obstante, el Grupo considera

que serfa conveniente tener asesoria financiera externa para este propdsito.
Si asf fuera, &sta se debe obtener de una fuente apropiada, una vez que se
haya establecido la nueva estructura organizacional y se haya decidido sobre
un grupo de programas debidamente revisados.

A, ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

5.5 El Grupo encontrd que la organizacidén actual del IICA es innecesa-
riamente compleja o inapropiada para lograr una clara definicidn de respon-
sabilidades y una administracién eficiente de los recursos financieros en
las diferentes ireas de responsabilidad.

5.6 Una parte importante (657) de los gastos totales del IICA se des-
tina a costos directos de personal. Otros costos de operacidn tales como
viajes, alquileres, teléfono, y otros, en cambio, se determinan indirectamente
por el empleo de personal profesional. Debido a esto el Grupo sugiere que

el primer paso para mejorar la eficacia global en los costos sea el estable-
cimiento de una estructura organizacional simple en donde la mayoria del
personal del Instituto se concentre en actividades y programas especificos,
seleccionados en base al proceso dado en el punto 2.37 y de confermidad con
los puntos en que se mencionan los Ajustes a la Organizacién Interna del IICA
(2.51-2.58).

5.7 La estructura que se recomienda se incluye en la Figura No. 3. En
esta propuesta, el personal administrativo y de apoyo de la Oficina Central
se debe limitar principalmente a:

i. La oficina del Director General

ii. Dos niveles de administracién en Operaciones de Area (Subdirec-
tor, Directores de Area), Representantes en los Paises y per-
sonal profesional de los proyectos.

iii. Dos niveles de administracidn en Programas (Subdirector y Di-
rectores de Programas).

El resto del personal tendria responsabilidades operacionales y
especfficas por programa y pafs, o prestaria servicios a programas adscritos
a Operaciones. FEl presupuesto total de operaciones del Instituto podria si-
tuarse, ldgicamente, dentro de tres categorias principales, como se indica en
el Cuadro No. 1.
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FIGURA No. 3. Propuesta de Estructura para el IICA

Director General
Presupuesto de

la Oficina Central
(Direccidn General)

Subdirector General

—

Subdirector de Subdirector de Programas
Presupuesto
de Operacio- Operaciones por Area
nes por Area‘ﬁ Directores de Area Directores de Programas
Representantes en los Pafres Funciones:-
-L- -Desarrollo de Programas
-Anilisis de Investigacién*
Jefes de Proyecto y personal -Administracién de Progra-asftJ
w

Presupuesto para Programas

* Las actividades necesarias para una orientacidén a largo plazo (1.3 a 1.9)
se deberfan incluir en esta funcién a nivel de Subdireccidn de Programas.
Sin embargo, la investigacién necesaria para la eficacia de un programa
en particular, podria desarrollarse dentro del mismo.

** 1o0s jefes de Programas deben ser responsables del propio programa y del
presupuesto asignado por pals y 4drea.
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Cuadro No. 1. Subdivisidn Presupuestal y Funcionarios Responsables

Subdivision Presupuestal Funcionario Responsable

Oficina Central - Director General

Operaciones por Aareas - §ubdirector, Operaciones por
areas

Programas - Subdirector de Programas

5.8 Dentro de las amplias categorias presupuestarias indicadas en el

Cuadro No. 1, la responsabilidad por los fondos se debe delegar como sigue:
Oficina Central - Oficina del Director General
- Relaciones Externas¥*
- Oficina del Subdirector General
- Recursos Humanos (personal y
consultores)
- Finanzas y Administracién
Operaciones por Aareas ' - Oficina del Subdirector
- Oficina del Director de Area
(control sobre el presupuesto
del pafs)
- Oficinas en los Paises**

Programas - Oficina del Subdirector

- Directores de Programas

* Las relaciones externas, como se recomienda en el punto 4.38, requeri-
rfan dos unidades diferentes, cada una de las cuales podria ser dirigi-
da por un Subdirector.

*%  Egto no implica que debe haber una Oficina del IICA en cada pafs. Para sus
acciones, algunos paises mids pequefios podrian ser atendidos por
la Oficina del Director de Area.
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5.9 El reducir los "costos administrativos" ser3 entonces cuestidn de:

i. Mantener el presupuesto minimo en la Oficina Central para su-
pervisar y dar servicio a las operaciones y programas, apoyando
entretanto las actividades de la Junta ( JIA ) y manteniendo
las relaciones con los organismos internacionales. (Los jefes
de programas deberfan determinar los servicios necesarios
(Operaciones) y no los Jefes de las Unidades de Apoyo).

ii. Mantener el nivel mfnimo de las Operaciones de Area, necesario
para llevar a cabo actividades aprobadas y en marcha y para
administrar los fondos de los programas asignados a niveles

de pafs y regién. Se debe disponer de recursos para destinar-
los a las demandas de los pafses por medio de la intermediacién
cientifica.

iii, Asignar el presupuesto restante a programas y establecer un
porcentaje modesto de esta cantidad (aproximadamente un 107)
para el desarrollo de programas y andlisis (apoyo a la inves-
tigacién).

5.10 El programa presupuesto se asignaria a areas y pafses de acuerdo
con el criterio de seleccidn de proyectos establecidos para cada uno de los

diversos programas. Los Directores de Programa mantendrian un presupuesto
dividido en dos:

i, Recursos de programas centralizados; y

ii, Recursos a nivel de programas asignados por areas y oficinas
de los pafses con la administracién financiera ejecutada a
estos niveles,

La administracifén de Programas y de Operaciones, tendrfan la res-
ponsabilidad conjunta de atraer recursos de extracuota para mejorar los
programas aprobados dentro del "marco" establecido por las unidades de re-
laciones externas. La descentralizacién de programas y la de sus correspon-
dientes directores té&cnicos y administrativos se lograria segin se describe
en los puntos 2,54 a 2,58, '

B. PERSONAL O RECURSOS HUMANOS

5.11 Fl ingrediente mis importante de las actividades del IICA es el
personal que realiza el trabajo del Instituto. En t&rminos generales el
Instituto no puede ser mejor que la calidad del personal que mantiene. Adn
mAs _se debe utilizar este personal eficientemente, proporciondndole wmn am-
biente administrativo apropiado y asignindole la responsabilidad, la auto-
ridad y la contabilizacidn de resultados que se esperan de él. La estrategia
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administrativa del IICA y sus politicas de personal se deben orientar a la
obtencién y mantenimiento de un conjunto de servicios de personal altamente
calificado con un costo justo y razonable, Tl estudio de este aspecto, en
profundidad, va sustancialmente mis alld de las capacidades del Grupo en
términos tanto de tiempo como de talento. Sin embargo, este es un aspecto
crucial para el futuro de la organizacién. Tl Grupo insta a la Administra-
cidn para que le dé una prioridad especial a este asunto (en el momento pro-
picio), solicitando los servicios especializados de consultoria en adminis-
tracidn de personal como se requiere para este propdsito. El Grupo solamente
desea hacer hincapié en algunas de las peculariedades del drea de Recursos
Humanos, que ha dado origen a este punto de vista.

5.12 La reglamentacidén de personal del Instituto contiene algunos items
poco usuales en opiniones del Grupo:

i. El Articulo 18 indica que "los miembros del personal no deben
buscar ni recibir instrucciones de ningiin Gobierno o autori-
dad fuera del Instituto'. Al mismo tiempo se espera que muchos
de ellos trabajen en proyectos donde son, para toda intencién
y propdsito, responsables ante autoridades gubernamentales de
un Estado Miembro. Se debe aclarar esta aparente contradiccidn.

El Artfculo 31 identifica un nimero de cargos en el Instituto
como "de confianza" sin definir qué es un cargo de confianza.
Pareciera significar que se seleccionan los profesionales que
llenan estos cargos por su lealtad personal al Director General.
Si es asf, el Grupo cuestiona si esto es para el mejor interés
de la organizacidén a largo plazo y asimismo, recomienda que

se revise este concepto.

e
e
.

5.13 Las normas y reglamentaciones del IICA asignan al Director General
una amplia y poco comin responsabilidad individual en asuntos de personal.
Entre otras, el Director General tiene la responsabilidad de:

Firmar todos los nombramientos o contratos de personal
- Establecer procedimientos para la confidencialidad

- Fijar salarios, subsidios y otros beneficios para el personal
Profesional Internacional

- Determinar si los candidatos llenan los requisitos para los
puestos

- Autorizar ausencias especiales
- Terminar nombramientos (bajo condiciones definidas)

- Despedir personal por serios problemas de conducta
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5.14 Dado que el Director General es un funcionario elegido que tiene
muchas responsabilidades, el Grupo recomienda que la Junta considere seria-
mente que el Director General sea responsable solamente de asegurar que se
establezcan los procedimientos apropiados para la implementacidn de las
politicas aprobadas. Fsto lo estimularia a establecer mecanismos adecuados
dentro de la organizacién, para administrar las politicas aprobadas en for-
ma justa y equitativa, asegurando que el Instituto tenga suficiente perso-
nal, competente y adecuado. Esto es consistente con la expansidn recomendada
para las actividades del Director General en el planeamiento a mis largo
plazo y las relaciones con los Estados Miembros.

5.15 Pareciera existir una confusidn significativa del personal en rela-
cifn a las polfticas de recursos humanos del TICA, aunque existe informacidn
escrita sobre el particular en:

i. La nueva convencidn;
ii. El manual de personal (y documentos de apoyo)

iii. Las O6rdenes ejecutivas suplementarias del Director General
(sin embargo, estas tres fuentes no concuerdan en algunos puntos).

Ademis, pareciera que ciertas reglas no se administran siempre de
acuerdo a las versiones oficiales. Fn este sentido. el Grupo estuvo muy com-
placido de enterarse que el TICA va a empezar a cumplir con la politica de
mostrar al personal su hoja de evaluacidn.

5.16 Pareciera existir un alto grado de variabilidad en t€rminos de la
adecuacifn de los funcionarios para realizar los trabajos que se les ha
asignado. Algunos individuos estin extremadamente bien calificados para

el trabajo que realizan y en un medio ambiente adecuado, serfan capaces de
producir excelentes resultados. Alcunos lo logran a pesar del ambiente que
los rodea. Otros obviamente, no estan calificados para las funciones que
desemperian, En el IICA, la antiguedad en el cargo pareciera superar el cri-
terio de calificaciones té&cnicas, ya sea para nombramientos en administracidn
especializada o en programas.

5.17 Pareciera que los procedimientos de reclutamiento del IICA no son
adecuados para obtener el mejor personal para determinados puestos. Por
ejemplo, es muy limitada la publicacidén y aviso de vacantes disponibles.

5.18 No parecieran existir programas organizados de adiestramiento y
perfeccionamiento. E1l personal nuevo recibe muy poca informacidn sobre el
Instituto, sus politicas y sus programas.

5.19 Actualmente existen miembros de Personal Profesional Internacional
del TICA que estdn prdoximos a jubilarse y no hay planes evidentes para selec-
cionar y adiestrar al personal que los reemplace.
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5.20 El IICA pareciera estar sobrecomprometido con personal permanente
pero poco comprometido al mantenimiento de un niicleo administrativo altamente
calificado que pueda tomar colectivamente las decisiones y llevarlas a cabo,
en base a lo cual el Instituto serfa un €xito o fracaso. El primer caso de
los anteriores se refleja en el elevado nimero de personal que trabaja en
los pafses, supuestamente por contrato de dos afios, pero que ha permanecido
con el Instituto por un perfodo mis largo. El segundo caso se refleja en la
falta de un programa de adiestramiento administrativo, en la delegacidén li-
mitada de autoridad, capacidad y calificacidén sustancialmente diferentes de
muchos individuos que realizan, en esencia el mismo trabajo, la falta de un
plan de carrera administrativa, y el frecuente movimiento de personal en al-
gunos puestos de la administracidn.

5.21 Pareciera ser el sentir general del personal del IICA que cada dfa
es mids pequeiia la diferencia entre su propio nivel de excelencia y el de las
autoridades nacionales con quienes tienen que ver. Existen ya casos en los
cuales el personal del IICA puede agregar muy poco o nada a la capacidad de
algunos funcionarios o grupes-de funcionarios nacionales en asuntos té&cnicos.
Es imperativo que los programas del IICA sean definides para que los funcio-
narios nacionales reconozcan que el personal del IICA estd desempefiando
funciones importantes y relevantes dentro de un programa determinado. Esto
bien podrfa facilitarse si el personal del IICA tiene conocimiemnto concreto
en ciencias de la administracidn institucional. Una institucidn interesada
en mejofar otras instituciones debe tener la capacidad de mostrar un alto
grado de excelencia en su propia administracién. Si esto se hiciera, el per-
sonal del IICA encontrarfa que el impacto de sus esfuerzos serfa mayor y

mis facilmente logrado.

5.22 El Crupo se hizo la pregunta de que si es apropiada la practica de

_ mombramientos para un alto niimero del personal. Fl1 personal asignado a proyectos

o programas debe ser nombrado légicamente, por el periodo esperado de dura-
cidén del proyecto o programa, con evaluaciones perifdicas de su desempefio.
Asimismo, el personal que ocupa posiciones administrativas claves, debe temer
l5gicamente, nombramientos contfnuos con evaluaciones regulares de su trabajo.

5.23 El Grupo estid satisfecho de ver que el IICA ya reconoce muchas de
estas dreas problema y que estid planeando un programa de mejoramiento admi-
nistrativo. E1l grupo consultivo "Coopers & Lybrand", estudid esta propuesta
y su documento estuvo disponible para consulta del Grupo.
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Recomendaciones

5.24 Se
de personal

recomienda hacer una revisidn completa de todas las politicas
y de su administracién con el fin de desarrollar normas mis

apropiadas para las operaciones futuras. Tsto debe incluir:

5.25 El
en cuanto a

Clagsificacidn de puestos

Compensaciones (posiciones y ubicacidn)

Reclutamiento

Procedimientos de Personal

Perfeccionamiento de Personal y Planeamiento de Carreras
Aumento de salarios (promocidn)

Grupo refrenda el enfoque recomendado por "Coopers & Lybrand"
Recursos Humanos, aunque considera conveniente hacer los siguien-

tes comentarios:

i.

e
He
.

He
M.
e
-

iv.

Actualmente es oportuno cambiar la estructura organizacional
como se indica en este capitulo (5.5 a 5.10),

Aunque el Grupo reconoce que el IICA existe para dar servicio
(seglin 1o indica el informe de "Coopers & Lybrand") le gustaria
enfatizar que el IICA debe producir servicios selectivos, lo
cual ayudaria a los Estados Miembros a definir y alcanzar sus
objetivos de desarrollo agricola y bienestar rural mediante la
agricultura.

La necesidad de que el ITCA planee sus requarimientos de perso-

nal implica también la necesidad de un planeamiento de programas
a mids largo plazo. La administracidén superior y el Comité Eje-

cutivo se deben concentrar en llenar esta necesidad y establecer
sistemas por medio de los cuales se pueda delegar la administra-
cidn diaria.

El diseflar un programa adecuado de compensacién para el per-
sonal serid un gran reto. Esto no podrfa hacerse hasta antes no

tener una idea firme de qué hard la organizacibm y cdémo lo hard.
El sistema debe incluir un mecanismo para recompensar una labor

técnica y administrativa extraordinaria, que no sea mediante

un cambio de funciones.

El establecimiento de un enfoque de administracidn matrizial
dentro del IICA, crea oportunidades sustanciales si los direc-
tores desean que esto funcione.



5 .26 El Comité Ejecutivo debe aprobar las polfticas de personal del Ins-
tituto y el Director General debe tener la responsabilidad de asegurar la
implementacidn de dichas politicas. Sin embargo, los responsables directos
de los aspectos operativos deben tener un amplio margen para tomar decisio-
nes dentro del marco de referencia establecido por estas politicas. Ellos
no pueden ser responsables por los resultados, si las decisiones sobre per-
sonal las tomarin grupos de personal de apoyo. Dada la estrecha relaciénm
entre las polfticas de personal, las decisiones de personal, y el costo de
las operaciones, el manejo responsable de los recursos de presupuesto im-
plica una delegacifén de las decisiones del personal dentro de las politicas
establecidas. Fl1 grupo de personal debe entonces prestar servicios a todos
los niveles de la administracidn para lograr un uso efectivo del presupuesto
y de los recursos humanos. Podrfa ser conveniente establecer la funcidn de
auditorfa de personal para permitirles tanto al Comité Ejecutivo como al
Director General tener control sobre este aspecto.

5.27 Todas las politicas operacionales (2.25 a 2.33) del IICA deben

dar prioridad a esta dimensidn de recursos humanos. Especificamente, el

IICA debe:

i. Desarrollar una estructura organizacional y un estilo adminis-
trativo que estimulen la utilizacidn mixima de la capacidad
individual. Esto deberd incluir una revisidn del sistema for-
mal de personal; la delegacidn de autoridad y responsabilidad
bajo supervisidn efectiva; la asesorfa para fines de auto-me-
joramiento.

ii. Desarrollar un sistema de adiestramiento (refrescamiento/per-

feccionamiento) que ubique a la gente jerarquicamente de acuerdo
a su capacidad y provea el adiestramiento técnico y administra-
tivo necesario mediante cursos cortos relacionados con el tra-
bajo. E1 ITICA debera establecer "internados" con otros centros
internacionnles de investigacidn agricola, universidades y
otros organismos agricolas y mantener no menos del 10% de su
personal participando en estos internados de 6 a 12 meses de
duracién.

iii, Seguir una politica de involucrar a especialistas externos en
el planeamiento y evaluacidén de los programas del IICA y en
ayudar a satisfacer las demandas nacionales.

iv. Establecer un banco de datos que comprenda recursos técnicos
pre-evaluados (personal y organizaciones) adecuadamente cali-
ficados que se puedan usar directamente o como parte de un
sistema de informacidén para encontrar otros, conforme sea ne-
cesario. Esto sera de utilidad en la intermediacién cientifica
y de personal.
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v. Evaluar procedimientos administrativos y gerenciales por su
impacto en el uso eficaz del personal.

C. ADMINISTRACION PRESUPUESTARIA Y FINANCIERA

5.28 Para mejorar la eficacia de los costos del IICA, como un todo,

es esencial que los sistemas financieros y los procedimientos se encaucen
para seleccionar posibles alternativas entre programas y proyectos, para
implementarlos a un costo razonable manteniendo la eficacia de costos en
algunas funciones de apoyo y controlando los gastos en que se ha incurrido
realmente contra los presupuestos para los programas y actividades de apoyo.
Aunque los procedimientos presupuestarios y financieros dentro del IICA

dan oportunidades significativas para que la administracién y la Junta (JIA),
puedan realizar esas actividades, se identificaron algunas &dreas problemi-
ticas. El Grupo no se propone recomendar soluciones especfficas para estos
aspectos. Sin embargo, sugiere que el Comit& Ejecutivo y la Administracidn
del TICA soliciten asistencia externa adecuada segin sea necesario para en-
contrar soluciones.

5.29 El Grupo se preocupd por la eficiencia de los informes financieros.
No se utilizan los estados de flujo proyectados ni las hojas de balances. Se
tiene gran cantidad de informacidn sobre gastos reales y proyectados, aunque
existen pocos resiimenes iitiles de esta informacién. Es necesario poner aten-
cidn sobre qué se informa, a quién y con qué propdsito. Se requiere definir
especificamente las necesidades para los diferentes niveles en la administra-
cidn dentro de la nueva organizacidén, modificando los sistemas de informacidn
con ese propdsito. Debe enfatizarse la calidad de la informacidn sobre la
cantidad de la misma. Actualmente pareciera que los informes financieros in-
ternos contienen muchos datos que la Administracidn del IICA no utiliza para
ningin propdsito.

5.30 Cuando a la Junta se le solicite aprobar un programa presupuesto,
deberfa suministrarse la suficiente informacién para permitirle comprender
como se utilizardn los recursos financieros, qué se piensa hacer y cdmo esto
logrard el impacto deseado sobre el problema(s)/oportunidad(es) que el pro-
grama estd tratando de resolver. Los informes financieros sobre programas
permitirdn una comparacién de los recursos del proyecto con el uso real de
esos Tecursos.

5.31 Los sistemas contables del IICA no guardan relacién con las nece-
sidades crecientes de la organizacidn. Aunque ya existe alguna informacidn
computarizada, la mayoria del trabajo todavia se elabora manualmente. Fn
parte, esta situacidn es la que ha provocado los problemas de flujo de caja.
No es posible facturar los gastos a un organismo financiero por los servicios
prestados hasta que estén disponibles los datos necesarios del costo de los
servicios. Este retraso, debido 4 los sistemas existentes, requiere que el
IICA a veces financie a sus donantes, alaunos de los cuales tienen mucho mis
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recursos que el Instituto. Se debe dar una consideracidn seria a la moder-
nizacidn de los sistemas contables para disminuir costos y para afrontar

las necesidades futuras de la organizacidn de brindar servicios con recursos
extracuota.

5.32 Si se estableciera la estructura organizacional indicada anterior-
mente y un sistema contable adecuado, el IICA estaria en capacidad de fijar

una tarifa racional para gastos administrativos (overhead) para aplicarla a

los diferentes programas y en circunstancias especificas. La administracidnm
del IICA debe buscar 1z zczparacidn le alziza 2mpresa comtable patlic

e internacional, para definir las tarifas posibles, sugerir su aplicacidm

y los efectos que &sta tendrfa para el Instituto. Este estudio y la recomen-
dacifn del Director General se deben enviar al Comit€ Fjecutivo para su estudio
y luego a la.Junta para su aprobacidn. Una vez aprobadas, las tarifas* se deben
aplicar a todos los programas de acuerdo con la politica establecida por la
Junta.

5.33 La expansidn sustancial de los recursos de extracuota que ha ex-
perimentado el TICA en los Gltimos afios, la mayoria de los cuales cubren
apenas los costos marginales de operacidn, probablemente ha esforzado una
desviacidn de los recursos de cuotas de los programas a los gastos adminis-
trativos. Esto se puede evitar em el futuro con la elaboracién de politicas
apropiadas para cobrar por concepto de gastos administrativos.

5.34 El Grupo considera enfiticamente que, una vez que el IICA defina
especificamente los resultados que desea lograr, debe dar a los responsables
por la ejecucidén de los programas, flexibilidad suficiente sobre la manera
de utilizar sus propios presupuestos para lograr esos resultados. Aunque

la asignacidn de los proyectos presupuestarios es una responsabilidad colec-
tiva, su ejecucidn debe requerir mucha flexibilidad y los jefes contar con
autoridad, individualmente, para usar los fondos disponibles en la mejor
manera posible.

Se deberan disefiar los procedimientos para los servicios centraliza-
dos de la administracidon financiera de manera que los jefes puedan llevar a
cabo lo anterior, asegurando a la vez, el cumplimiento de las polfticas, re-
glas y procedimientos financieros. Estos servicios deben ayudar a los jefes
a encontrar los canales para lograr los resultados esperados dentro de estas
polfticas, en vez de tomar sus propias decisiones sobre aspectos financieros.

5.35 El Grupo reafirma el enfoque del informe de "Coopers & Lybrand"

y las sugerencias sobre los aspectos financieros y contables, estimulando

al IICA a proseguir este cauce de modernizacidén de los procedimientos de ad-
ministracidén e informacidn presupuestaria y financiera.

v

* Las tarifas varian de tiempo en tiempo con la estructura cambiante de los
~costos del Instituto, pero el principio vy el método de cd@lculo es constante.
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5.36 El Grupo considera que la in‘ormacién financiera suministrada a los
paises miembros en su programa presupuesto, no €s apropiada para poder juzgar
la competencia administrativa del Instituto o para tomar decisidn consciente
sobre las asignaciones presupuestarias entre programas. En parte esto es
consecuencia de la forma en que se han elaborado los programas y el Grupo re-
comienda al IICA el hacer los mayores esfuerzos para involucrar al nivel téc-
nico nacional en la elaboracidn de estos programas, incluyendo presupuestos
detallados como se indican en el punto 3.14. Tn parte ese defecto se debe

a la falta de detalle en el programa presupuesto. Dada la naturaleza global
de cada programa, se requiere de un anilisis de cada una de las partes com-
ponentes para poder tomar decisiones entre programas con suficiente informa-
cidn y para tener una apreciacidn de la capacidad administrativa del IICA.

De forma similar, es dificil analizar los costos de personal reflejados en
salarios, beneficios, subsidios esvecificos de los pafses o costos de reu-
bicacifa.

5. 37 Finalmente, el presupuesto no presenta un esquema bdsico de flujo
de caja que indique las fechas en que se esrersn las ccatribuciones de los
paises, mids los reembolsos por recursos extraordinarios comparados con las
tarifas constantes y variadas de los gastos en que se incurre. Un programa
real y detallado de flujo de caja es sumamente esencial para la administra-
cidn de una organizacidn tan compleja como el IICA. Esto no solamente da
confianza al administrador cuando las cosas marchan bien, sino que lo alerta
a tiempo para tomar las medidas necesarias cuando las cosas no marchan efi-
c ientemente.

5.38 Como se ha indicado en el Capitulo Segundo de este informe (ver
2.27 en adelante, Politicas a Mediano Plazo) la tarea m3s importante que
afronta la administracidn es restaurar y fortalecer la confianza de los Esta-
dos Miembros en su institucién. Parte de esa confianza se ha de derivar del
mejoramiento de la ejecucidn té&cnica del Instituto. Parte vendrd de la
elaboracidén y delimitacidn de los programas con la participacidon de los Esta-
dos Miembros y expertos externos. El tercer elemento indispensable es hacer
a todos los paises miembros socios participes de la administracidén financiera
de su institucidn.
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Capitulo 6. EL FUTURO DEL CATIE

6.1 Dada la necesidad de que el IICA defina su politica en relacién

con el Centro Agrondmico Tropical de Investigacidn y Ensefianza (CATIE) par-

ticularmente al llegarse en 1983 a la terminacidn natural del convenio con

el Gobierno de Costa Rica y que le dio origen, a continuacidén el Grupo emite

sus opiniones, basadas en las siguientes consideraciones:

i. Las Resoluciones No. 6 y No. 14 emanadas de la Junta Intera-
mericana de Agricultura, en agosto de 1981;

ii. El informe sobre el andlisis de la situacidén contractual del
CATIE, preparado en marzo de 1981, por la Comisién Evaluadora
del Contrato;

iii. La opinidn de los profesionales del IICA, del CATIE y de auto-
ridades nacionales de los paises miembros que se visitaron, y

iv. Las propias recomendaciones del Grupo, relevantes para el
IICA.

A. UN MARCO DE REFERENCIA GENERAL PARA LA DEFINICION DE POLITICAS
PARA EL CATIE

6.2 Los recursos totales del CATIE, econdmicos, fisicos y humanos, han
llegado a un nivel que le permite al Centro tener un impacto significativo

en el desarrollo agricola en sus areas de responsabilidad temdtica y geogra-
fica. Un debilitamiento de sus programas en este momento de la historia
puede tener, a mds largo plazo, implicaciones adversas mayores para América
Latina y el Caribe.

6.3 El Grupo considera, asimismo, que existen oportunidades importantes
y significativas para mejorar y fortalecer la contribucidn del CATIE en
Centroamérica. Por lo tanto, es vital que las futuras modificaciones del
CATIE, en cuanto a organizacidén y finanzas se orienten hacia esta meta, en

vez de abarcar un 3drea de mandato mds amplia.

6.4 El CATIE se encuentra excelentemente ubicado para tener una funcidn
integradora y coordinadora en la investigacidn agricola para toda Centroamérica.
Puede orientar gien algunas de sus acciones en esta direccidn, con el fin de
contribuir no solo al fortalecimiento del Centro, sino también a estructurar
otras organizaciones de investigacidn en el adrea. Asimismo, podria ayudar a
mejorar las comunicaciones y el intercambio y diseminacidn de informacidén entre
ellas.

6.5 Es importante que las relaciones del CATIE con el IICA y el papel
del CATIE se definan claramente para asegurar la complementariedad y evitar
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duplicacion de esfuerzos. El IICA puede lograr esto definiendo su funcidn
relativa al CATIE en forma similar a como debe hacerlo con cualquier otra
institucidn de investigacidn y ensenfanza de América Latina y el Caribe.

B. CARACTERISTICAS BASICAS DESEABLES PARA EL CATIE

6.6 El Grupo considera que ciertas caracteristicas basicas son esen-
ciales para el CATIE, para &ste cumplir a cabalidad su funcidén como organi-
zacidn internacional especializada en investigacidon agricola, adiestramiento
y transferencia de tecnologia. Estas caracteristicas incluidas en los puntos
6.7 a 6.12, se deben considerar cuidadosamente al definir cualquier nuevo
convenio organizacional.

6.7 Permanencia. La propia naturaleza del Centro requiere que la per-
manencia, la estabilidad y la continuidad de trabajo, sean requisitos indis-
pensables.

6.8 ‘Autonomia técnica. Una vez que se han definido claramente los
objetivos del Centro.y el marco de referencia, el CATIE debe temer una auto-
nomia técnica total para la preparacidn, la elaboracidén y la implementacidn
de sus programas y proyectos de investigacidn.

6.9 Enfoque integral. El trabajo de la Institucidén se debe caracteri-
zar por un enfoque integral, comprensivo y multidisciplinario, acorde con los
componentes bdsicos de la agricultura (plantas/animales; agua-suelos/ambiente),
definidos para una determinada drea (o dreas) ecoldgica y geografica.

6.10 Enfoque multinacional. La institucidn debe desarrollar su capa-
cidad técnica mids especificamente en la resolucién de problemas que no cubren
normalmente las instituciones nacionales, puesto que su propia naturaleza
involucra perspectivas que trascienden las fronteras nacionales.

6.11 Originalidad. El esfuerzo del Centro se debe caracterizar por su
originalidad, lo que implica la necesidad de enfoques innovativos, imagina-
tivos y realistas de los problemas de la agricultura.

6.12 Excelencia. Una de las principales caracteristicas del trabajo
de la Institucidon debe ser la excelencia; esto se puede asegurar solamente
con un personal profesional del mds alto nivel académico o intelectual, se-
leccionado en base a calidad en vez de cantidad.
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Cc. RECOMENDACIONES

Recomendaciones para la Junta Interamericana de Agricultura

6.13 El.Grupo considera muy firmemente que el CATIE debe continuar
ejecutando el papel de centro agricola de ensefianza e 1nvest1gac16n, concen-
trando sus esfuerzos en Centroamérica.

6.14 Los esfuerzos deben encauzarse para asegurar el aumento de los
recursos para el CATIE de parte de los estados miembros del IICA. Si los
paises miembros no son capaces de suministrarlos, se les debe estimular para
que los busquen de otros organismos financieros.

6.15 Para que el CATIE continle y fortalezca el.trabajo en el cual
esta involucrado, es fundamental que se establezca un presupuesto basico
permanente y que se fortalezca la direccidn técnica y administrativa del
Centro.

6.16 El Grupo considera también que el IICA debe tomar la iniciativa
en asegurar que sus relaciones con el CATIE se definan claramente, y que se
establezca una estructura organizacional para el Centro que asegure la per-
manencia de estas condiciones.

6.17 Debido a la importante contribucién de los Estados Miembros en
el pasado (por medio del IICA) al desarrollo del Centro, el Grupo siente que
el IICA (como un representante de los Estados Miembros) debe continuar te-
niendo un voto significativo en la direccidon del CATIE. Sin embargo, se
debe tener cuidado de asegurar que esta condicidén no desvie al CATIE de su
drea de mandato. En virtud de la intencién del IICA para establecer una
Direccidn de Area para Centroamérica, se debe prestar atencidn al hecho de
que este derecho al voto se canalice (por lo menos en parte) por medio de
dicha oficina.

6.18 Para establecer un presupuesto basico adecuado para el CATIE, el
IICA debe establecer contactos con organismos financieros potenciales que
tengan un interé@s particular en el desarrollo agricola de Centroamérica y
definir los términos bajo los cuales ese presupuesto se puede establecer.
Tanto el IICA como el CATIE deben tener presupuestos bfisicos que sean deter«
minados independientemente.

6.19 En forma ideal, el presupuesto basico para el CATIE debe venir
de los paises comprendidos en el dmbito geografico de su irea de mandato.
Sin embargo, el Grupo reconoce que esto no es posible a corto plazo. Por
ello, considera que podria bien establecerse convenios aceptables y alter-
nativos.
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6.20 Las futuras transacciones entre el IICA y el CATIE deberian llevar-
se a cabo sobre una base de negociacidn. Si cualquiera de ellas necesita
servicios de la otra, &stos deberian comprarse. No obstante lo anterior y
dadas las relaciones histdricas, la situacidn geografica y los intereses
comunes, habrdn de existir muchas oportunidades de colaboracidén entre el CATIE
y el IICA. La forma de cooperacidén que se establezca debe estar acorde con

el mandato o intereses de la respectiva institucidn.

6.21 Un 3rea particular de colaboracidén que debe explorarse es la po-
sibilidad que jefes de programas del IICA (o el personal) trabajen en inves-
‘tigacidn y ensefianza desde el CATIE, o en otros centros de excelencia.

Esto puede servir para fortalecer los nexos con otras instituciones de
América Latina y el Caribe, ayudando al IICA, asimismo, a mantener personal
altamente calificado en sus programas.

6.22 El Grupo considera firmemente que el IICA debe considerar seria-
mente el establecimiento de redes de centros de investigacidn agricola en
América Latina. Estas redes serfian apoyadas directa o indirectamente por el
IICA 1/ y desarrollarian enfoques de programas integrales de trabajo dentro
de sus respectivas dreas de influencia, como en el caso del CATIE. Esto
serviria para evitar la dispersidn y dilucidén de las acciones del CATIE y
contribuiria, entre otras cosas, a proveer una atencidn mis apropiada y
adecuada al estudio de los problemas especificos mas relevantes en las di-
ferentes subregiones del Continente.

Recomendaciones para la Administracién del CATIE ~

6.23 El CATIE debe continuar con su papel de institucidn agricola de
educacidn 2/ e investigacidn, concentrando sus esfuerzos en Centroamérica.
Esto no impide el uso de los resultados de su investigacidn en otras areas
geograficas, ni debe implicar un cambio en su enfoque de adiestramiento en
la agricultura tropical, en general.

6.24 El Grupo también desea refrendar el enfoque tomado por el CATIE
al concentrar sus esfuerzos en las ciencias bioldgicas con un componente
significativo de ciencias sociales que ayude en la orientacidn de estos es-
fuerzos. El Grupo alienta firmemente al CATIE para que continiie su enfoque
interdisciplinario.

1/ Esto no significa que necesariamente deben establecerse nuevas institu-
ciones sino que se pueden fortalecer las instituciones nacionales exis-
tentes para ampliar el ambito de sus actividades.

2/ El Grupo respalda firmemente la participacidn del CATIE en el Programa
conjunto de Postgrado con la Universidad de Costa Rica en las ciencias
bioldgicas.
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6.25 La estrategia para su proyeccidn que ha tomado el CATIE debe con-
tinuar para que sea parteintegral de su trabajo, de manera de asegurar la
distribucidn de sus hallazgos cientificos y de suministrar un enfoque prac-
tico de las actividades de investigacidén y ensenanza de la institucidén. De
igual forma, sin embargo, y con el tiempo seran necesarios mayores esfuerzos
en la investigacidn basica.

6.26 Los resultados de los programas de investigacidn del CATIE debe-
ran evaluarse periddicamente por parte de un grupo técnico externo al Centro,
compuesto por expertos en campos de especializacidn importantes, con autori-
dad establecida a los mas altos niveles administrativos dentro de la nueva
jerarquia del CATIE.

6.27 Los programas del CATIE probablemente se podrian fortalecer am-
pliando los lazos de comunicacidn y desarrollando proyectos conjuntos con
otros cientificos que trabajen en problemas de dreas climiticas similares.

6.28 El CATIE debe fortalecer sus nexos con los paises miembros en
Centroamérica obteniendo "estatus" legal en ellos. Hasta que esto se logre,

el CATIE debe continuar utilizando los buenos oficios del IICA en estos
paises.
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Capitulo 7. DOS PROGRAMAS ESPECIFICOS

A. COMENTARIOS GENERALES

7.1 Al Grupo se le solicitd la revisidn de borradores de propuestas
para dos nuevos programas del IICA: agroenergia y recursos naturales.
Estas propuestas se elaboraron atendiendo las resoluciones 16 y 17 de 1la
Reunidn de la Junta de agosto de 1981.

7.2 Al hacer las revisiones se identificd lo siguiente:

.

1.

iii.

iv.

- Relativamente ha existido poca discusidn con los organismos per-

tinentes de los paises miembros para identificar con claridad
los problemas observados o el interés potencial en estos pro-
gramas.

No existen proyectos completos que ilustren y demuestren el
impacto que probablemente tendrian estos programas. Hasta
donde este Grupo conoce, el IICA no ha desarrollado esos pro-
yectos dentro de las @reas de los programas propuestos, ain
cuando tiene cierta experiencia en estos temas.

Existe poco o ningiin detalle sobre programas similares que
lleven a cabo otros organismos internacionales, para mostrar
como los programas propuestos por el IICA complementarian
otros programas.

-~

No hubo suficientes indicadores o medidas sustantivas de la
magnitud global de los problemas u oportunidades en las areas
de los programas. Por ejemplo, en el programa de agroenergia
se presentd escasa evidencia que mostrara los beneficios de
aumentar la produccidn de energia de las cosechas. Sin embargo,
se han hecho importantes trabajos al respecto que son en extre-
mo demostrativos (por ejemplo, la importancia de la madera).

No se han definido claramente las estrategias para influir
sobre tales problemas u oportunidades. Como resultado de esto
no puede percibirse cdmo los programas del IICA podrian afec-
tarlos. Como un ejemplo se cita el que no es evidente la forma
en que cinco personas trabajando en agroenergia puedan influir
eficazmente en las actividades de todo un Continente.

La informacidn sobre las actividades existentes de los Estados
Miembros en estas areas era bastante limitada. Sin embargo,

el TICA tiene acceso a esta informacidn con respecto a agroener-
gia (especialmente de Brasil) y estid en posicidon de documen-
tarla. La documentacidn de actividades en recursos naturales,
es por si misma una tarea importante.
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vii. No se han establecido claramente las relaciones entre estos
programas y otros del IICA. Por ejemplo, en agroenergia se
ha hecho notar el apoyo que pueden ofrecer otros dos centros
estrechamente relacionados con el IICA (CATIE y CIDIA*) pero
no existe mencidén de los recursos requeridos o de la natura-
leza del trabajo que han de llevar a cabo. El personal del
CATIE ydel CIDIA indicaron que no se han desarrollado ain estos
planes.

viii. Pareciera que ha existido muy poca participacidén de técnicos
altamente calificados al preparar estas propuestas de progra-
mas. Tales recursos estan disponibles (en su mayoria fuera del
IICA per se) y si se da el tiempo y los recursos, podrian y
deberian estar accesibles en el planteamiento de programas.

7.3 La preocupacidn del Grupo surge principalmente debido a lo limitado
de los recursos asignados en la preparacién de ambas propuestas. Debe notar-
se que en las resoluciones que autorizan al Director General a desarrollar
estos programas, no se asignaron fondos para implementar el programa de agro-
energia y solamente US$30.000 para el desarrollo del programa de recursos
naturales. Por lo tanto, no es sorprendente encontrar que los borradores de
propuestas estan a un nivel muy superficial.

Sobre las decisiones en relacidn a los Programas

7.4 El Grupo desea hacer hincapié que un programa tipico del IICA debe
contener gastos de varios millones de ddlares anualmente y puede tener una
duracidon hasta de quince afios. Asi, esto representa una inversifn de entre
diez y cincuenta millones de ddlares. Seria prudente, antes de inyolucrarse
en tal esfuerzo, invertir una parte de los gastos totales esperados (puede
ser un diez por ciento) en la planificacidn y desarrollo de programas. Una
vez realizado esto, se podria presentar a la Junta o al Comité Ejecutivo, un
programa desarrollado completamente para su aprobacidn y la asignacidon de la
parte correspondiente en el presupuesto de cuotas del IICA.

7.5 También se hace notar que, para ambos programas, al Director Gene-
ral se le autorizd buscar recursos extracuotas pero no se efectud ningin com-
promiso en relacidén con una parte de los recursos de cuotas. Los borradores

de propuestas, revisados por el Grupo de los Cinco, suministran suficiente
informacidn sobre la disponibilidad de los recursos extracuotas. Las conversa-
ciones con personal del IICA revelaron que muchos de los programas anteriores
del Instituto, que se consideraron fracasos, se iniciaron con fondos temporales
extracuotas que no se pudieron mantener. !

% El1 CATIE es el Centro Agrondmico Tropical de Investigacién y Ensefianza.
El CIDIA es el Centro Interamericano de Documentacidn e Informacidn
Agricola del IICA.
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7.6 El Grupo de los Cinco es de la opinidn de que, si la Junta desea
que el IICA lleve a cabo un programa particular, debe estar preparado para:

i. Asignar suficientes recursos de cuotas para asegurar la com-
pleta ejecucidn de un detallado plan para un programa indicando
qué debe hacerse, por qué y cdmo lograrlo.

ii. Asignar suficientes recursos de cuotas para asegurar la opera-
¢idén de un programa basico que pueda reforzarse con recursos
extracuota.

7.7 No debe tomarse una decisién definitiva sobre la asignacidn de
recursos de cuotas para las operaciones hasta tanto no se haya preparado
y presentado una propuesta completa a la Junta.

7.8 Si la Junta no esta dispuesta a asignar recursos de cuotas sufi-
cientee paralaplaneacidén de programas y eventualmente su operacidn, no debe
solicitarse que éstos se implementen. Es un ejercicio iniitil solicitar que
un programa se desarrolle y se ejecute sdlo en base a recursos extracuota,
que son generalmente indefinidos. Si algin otro organismo desea pagar por
el desarrollo del programa, debe ser €l quien lo inicie.

- B. SUGERENCIAS ESPECIFICAS

7.9 Es el consenso del Grupo que la Junta Interamericana de Agricultura
una vez que haya revisado estos borradores de programas, debe reconsiderar

si los inicia o no. Para justificar esta recomendacidn, se pueden citar,
entre otros, los altos costos, la posibilidad limitada de tener un impacto
significativo y la existencia de otros organismos con ventajas comparativas
para llevar a cabo este tipo de programas.

7.10 Si la Junta decide llevar adelante uno o ambos programas, seria
esencial definir precisamente los objetivos y asignar una cantidad base
razonable de recursos. La disponibilidad de fondos suficientes provendria
de la expansidén del presupuesto global, o bien, de recortes bien analizados
de otros programas.

7.11 Si se preparara un nuevo programa de agroenergia, se recomienda
que enfoque el problema de sostener la produccidn existente de energia
agricola. Deberia empezar por definir claramente los beneficios de resol-
ver el problema, las actividades existentes en los paises miembros y orga-
nismos internacionales en el drea y estrategias potenciales y alternas

para su solucién. Con esta informacidn disponible, el IICA podria iniciar

el planeamiento del programa.
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7.12 Si se prepara un nuevo borrador del programa de recursos naturales
se recomienda que se seleccione- un 3rea geografica y se establezca clara-
mente el efecto de los 'problemas" de recursos naturales sobre la produccién
futura de alimentos. Se deben documentar claramente otras actiyvidades en
proceso que intentan resolver los problemas en el area. S6lo entonces puede
el IICA considerar estrategias alternas y desarrollar un programa apropiado
para proseguir una o mds de &stas. Debe darse debida atencidn a la posibi-
lidad de concentrarse en un area geografica especifica, a fin de ganar ex-
periencia por medio de un esfuerzo concentrado.

7.13 Si la Junta considera que las dreas de agroenergia y recursos
naturales son importantes pero no de prioridad como programa especifico del
IICA, puede aln indicar que trabaje en ambos temas en base a una estrategia
de "intermediacidn cientifica', encontrando y canalizando asesoria de ex-
pertos externos que los paises necesiten.



ANEXO 1

AUTORIDADES NACIONALES ENTREVISTADAS POR EL GRUPO

PAIS

NOMBRE

CARGO

Repiiblica Dominicana

Repiiblica Dominicana

Repliblica Dominicana

Repiblica Dominicana

Repblica Dominicana

Repiiblica Dominicana

Haiti

Haiti

Haiti

Haiti

Haiti

México

Méxdco

México

México

Ing. Hipdlito Mejia

Ing. Ariosto Méndez

Ing. Tomis Rodriguez

Ing. Gustavo Sanchez

Ing. Eligio Jaquez

Ing. Samuel Encarnacidén

André Jean-loyis

Gérard Lohier

Antoine Mathelier

Wilner Pierre-Louis

Gustave Minager

Ing. Abelardo Amaya B.

Dr. Carlos Arellano

Dr. José Silos

Dr. Eduardo Casas"

Secretario de Agricultura

Subsecretario de Investigacidn,

Extensidén y Capacitacién

Director Ejecutivo Instituto

Nacional de Recursos Hidraulicos

Director Ejecutivo Instituto
Estabilizador de Precios

Director Ejecutivo Instituto
Agrario Dominicano

Subsecretatio Planificacién
Sectorial

Consultor del Subsecretario
y Enlace del DARNDR-IICA

Jefe de la Unidad de Progra-
macidn

Director de la Divisidn de
Organizacidn y Promocidn de la
Vida Rural

Director de la Divisidn de
Economfia Rural y Estadisticas
Agricolas y Consultor de la
Subsecretaria del DARNDR

Director de la Divisidn de
Agricultura y Ganaderia

Subsecretario de Agricultura
y Operaciones de la SARH

Director Gemeral del INIP

Director de Fideicomisos
Agricolas de la Secretaria de
Hacienda y Crédito Piblico
Asesor del Secretario de
Hacienda y Crédito Piblico

Director del Colegio de
Post-graduados de Chapinge



PAIS NOMBRE CARGO
México Lic. Osvaldo Valdés Subdirector de Organismos
Internacionales de la Secre-
taria de Agricultura y
Recursos Hidraulicos
México Dr. Jesfis Moncada Director General del INIA
México Valeriano Robles Secretario Ejecutivo de
AMEAS
Venezuela Dr. José Luis Zapata Ministro de Agricultura y
Cria
Venezuela Dr. Julio César Peraza Viceministro de Agricultura
y Cria
Venezuela Ing. Raill Alegrett Presidente del Instituto
Agrario Nacional IAN
Venezuela Dr. Victor Giménez L. Presidente del Fondo de
Crédito Agropecuario
Venezuela Dr. Alonso Calatrava h. Director de la Aseguradora
Nacional Agricola C.A.
AGROSEGURO
Venezuela Dra. Tibisay Urdaneta Direccidén de Cooperacidn
Internacional Ministerio de
Relaciones Exteriores
Venezuela Gerentes de Planificacidn
de FCA, FONAIAP, CIARA,
INAGRO, TIAN y CMA.
Coordind el Dr. Misael Director de Planificacidn
Medina Santine del MAC
Venezuela Dr. Oscar de Rojas Funcionarios de la Direccién
Dra. Agnes Series de Cooperacidn Internaciomal
de CORDIPLAN
Venezuela Decanos de Agronomia
Venezuela Dr. Luis Marcano Coello Grupo Asesor Local

Ing. Arnaldo Ron Pedrique
Econ. Nelson Tineo
Valladares

Ing. Pompeyo Rios
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NOMBRE

CARGO

Dr. César Wanderberng

Antonio Chavez
Hernan Zeballos
~“arlos Vergara
Efrain Keisari
Teodorico Terry

Jefe a.i. Dpto. Desarrollo
Agropecuario. Junta del
Acuerdo de Cartagena

Funcionarios de la Junta
del Acuerdo de Cartagena.
JUNAC

~\.
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PAIS NOMBRE CARGO
Brasil Embajador:
Francisco Thompson Flores Coordinador del CINGRA
Netto
Brasil Dr. Joaquin Rodriguez Filho Subsecretario General del
Ministerio de Agricultura
Brasil Dr. José Maria Costa Coordinador del Niicle de
Irrigacidén del Ministerio
del Interior. Participaron
ademas 9 técnicos, tanto
del IICA como del Niicleo
de Irrigacidn del MINTER
Brasil Consejero Carlos Alberto
Azecedo P. Jefe de la Divisidén de
Cooperacidn Técnica del
Ministerio de Relaciones
Exteriores
Brasil Dr. Elisen Roberto Presidente de EMBRAPA
Andrade A.
Pert Ing. Alfredo Barreto
Macchiavelo Viceministro de Agricultura
y Ganaderia
Perl Ing. Manuel Guardia Mayorga Instituto Nacional de Inves-
tigacién y Promocién Agrope-
cuaria INIPA
Peri Ing. Jaime Paredes Castillo Director de la Oficina Sectc
rial de Planificacidn del
Ministerio de Agricultura
Peri Lic. Jaime Hoefken Pérez Director del Instituto Nacic
de Ampliacién de la Fromter:
Agricola
Peru Ing. Manuel Llaneria Director del Instituto Nacic
Forestal y de Fauna INFOR
Perd Ing. Pedro Gonzalez Avila Director Gemeral de Agricult

y Ganaderia
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