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JPRESENTACION

El Programa de Gestién para el Desarrollo Rural del IICA forma parte de
los esfuerzos de cooperacién técnica del Instituto a los paises americanos,
dentro de su perspectiva hemisférica y de su estrategia de fortalecimiento
institucional, el que tiene dentro de sus finalidades, ademés de asesorar a
los gobiernos en el campo de la gestién de los organismos pdblicos mixtos o
privados que actdan en el sector rural, la elaboracién de metodologias de
andlisis de esos mismos organismos, A este proyecto, el Programa de Gestién
para el Desarrollo Rural del IICA ha realizado, en los dltimos afios, una am~
plia labor en la elaboraciém de métodos de andlisis de la gestién de organi-
zaciones, especialmente del Sector Pdblico Agropecuario de América Latina, y
en la aplicaciédn de esos métodos, La experiencia acumulada, pone al Progra~
ma en condiciones de transmitir sus logros teéricos y précticos por medio de
documentos que sirvan tanto para difundir conocimientos como para orientar
las tareas de anflisis y de fortalecimiento institucional de las organiza-

ciones con responsabilidades en el sector agrario de nuestros paises,

Este documento contiene un marco general de conceptos operacionales que
el Programa estima dtil como una guia descriptiva para el andlisis institu-
cional, Esta guia necesita ser complementada con otros documentos que

establezcan los indicadores para los diferentes aspectos descriptivos de
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las variables, que expliciten los instrumentos para la recopilacién de
informacién y para el anflisis de las variables, que desarrollen méto~
dos pars interrelacionar las variables y derivar inferencias légicas
del anflisis. De la puesta en préctica del esquema completo podrén

derivarse standards y normas de comportamiento institucional.

San José, Costa Rica
Mayo de 1976
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A. Caracteristicas Generales

El presente documento contiene un esquema de referencia para el anéd-
1lisis de la gestién de organizaciones 1/, Sus elementos provienen de dis-
tintas fuentes, tales como la ciencia de la Administraciém y otras disci-
plinas de las ciencias sociales, los modelos de desarrollo institucional,
la experiencia de los técnicos del Programa de Gestién para el Desarrollo

Rural y de otros técnicos del IICA.

El esquema de an#lisis permite la identificacién (a) de aspectos cri-
ticos de la estructuracién, administraciém y producto de organizaciones y

(b) de las relaciones de la organizacibén con el medio ambiente general.
Las caracteristicas del esquema son las siguientes:

(1) Bs de carécter operativo, es decir, representa la combinacién,
en base a la experiencia, de teoria y préctica. En esta capa-
cidad, ha demostrado su utilidad para el anflisis de los tipos

de organizacién con los que el Programa de Gestién ha trabajado.

1/ En el presente texto se usa indistintamente organizaciém o institucién y
organizacional o institucional,
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B.

(2) Es fundamentalmente descriptivo, es decir, sefiala una ruta
a seguir para la identificaciém de problemas., De la con"
frontacién de los elementos normativos que contiene con
los hechos reales, el investigador ya puede derivar infe-

rencias légicas,

(3) Se dirige primariamente al anflisis institucional. Contie~
ne, sin embargo, elementos de normatividad para los aspec™
tos instrumentales de la organizaciém, que sirven de punto
de partida en la readecuacién de la misma para el logro de

sus fines técnicos—sustantivos.

(4) Es flexible como para permitir la supresién o la incorpora=
cién de algunos aspectos particulares, segtin lo requieren

las circunstancias del caso de que se trate.

Desglose del Esquema

El esquema de anflisis se divide para efectos expositivos en tres
secciones si bien en la préctica constituyen un todo légicamente entre-

lazado, Estas secciones son:

Seccibén primera: El medio sociasl, en cuanto dice relaciém con
el universo institucional a analizar
Seccién segunda: La organizaciém o instituciém

Seccién tercera: El producto de la organizaciém
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Estas tres gsecciones pueden verse representadas en el Gréfico N°1,
Cabe notar que el rol de cada una de las secciones dentro del presente
"ésqum es diverso. Los componenetes desglosados de la primera seccién, ,"
el medio social, se toman como parémetros complejos para el entendimien™
to del rol econtmico~social de las organizaciones; los componentes de la
organizacién constituyen el objeto primario del anélisis y se consideran
como variables; los componentes del producto se toman como elementos co~

tejadomé del comportamiento institucional y de su impacto en el medio

ambiente,

n-!-!!-I!!lrrtrrtl



11111 SsEEEER



uQIIBIUWIB0 Y A OJdedw)

\i
]
» L ] \i\ v
P s 4 / v
' 7 v
: Ve
012NnAaOoOHd NOIJVZINVOHO — VIO0S
010Nnaoud fo-- NOIOVZINVOYO - 0103w
o42n d nil i NOLOYZINYOH =
& ‘
' )

SPUOIIOBSURI |

SISITVNV 3d OL3rd0 Tdd VOIIVND NOIOVINASTIJTY

T °"ON 0J1dVHD

| - . . .
B..P TR EEEEEEEEEEREEREEREEDERE
- - - ’ &







[

DE DE

SECCION PRIMERA: EL MEDIO SOCIAL

A.

Concepto

En el presente texto se entiende por medio social, el conjunto de
concopcioncs, valores, intereses, précticas y caracteristicas estructu-

rales que definen una sociedad en un determinado momento histérico.

La experiencia del Programa de Gestiém del IICA ratifica que 1la
comprensién del medio social en el que estén inmersas las organizacio~
nes es una necesidad ineludible si se quiere trascender un marco de a~
nélisis de carfcter microadministrativo para llegar a un més profundo
entendimiento de las organizaciones bajo estudio. Tal necesidad se de~
riva de la consideracién de que el medio ambiente condiciona a las or-
ganizaciones y puede a su vez ser influenciado por ellas en cuanto las
organizaciones son uﬁa de las expresiones de las concepciones e intere~

ses explicitos o implicitos, prevalentes en una sociedad determinada.
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B. Caracterizacién

El medio social se considera operacionalmente en este texto oix cuanto
dice relacién al universo institucional que se trata de estudiar, De ello
se deriva que de los muchos aspectos relevantes del medio que podrian ser
incluidos el presente esquema reduzca su consideracién a tres grandes as-
pectos que tienen el propbésito de permitir la percepcién de las interrela~
ciones del medio social con las organizaciones agropecuarias 1/. Estos

tres aspectos son:

I. La socioceconomia agraria;

I1. Los patrones de administraciém del Estado;

III1. Las perspectivas del desarrollo nacional y agropecuario,

1/ Aunque en el texto se haré referencia expresa a las organizaciones agrope-
cuarias, el anflisis podrd extenderse a otras organizaciones directa o in-
directamente relacionadas con el sector dentro de una perspectiva de desa~
rrollo rural.
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I.

A. Concepto

Conjunto de realizaciones y relaciones expresadas en términos
econémicos y sociales que definen la estructura y comportamiento de
la sociedad agraria hacia adentro y en sus relaciones con la socie~

dad nacional e intérnacional.

B. Caracterizacién

A objeto de lograr un conocimiento bésico de la sociceconomia
agraria y de su relacién con la socioeconomia nacional e internacio~
nal para los efectos del presente esquema, se sugiere considerar los
siguientes aspectos de caracterizaciém: indicadores generales de
la socioeconomia nacional, o sea, las manifestaciones mfs agregadas
de la economia y sociedad nacional (1) 1/; estructura de la produc~
cién agropecuaria, o sea, tipos de productos o de realizaciones {:ro-
ductivas que se originan en el sector agropecuario; (2) estructura
y formas de temencia, o sea, la distribucién y uso de los recursos
tierra y agua; (3) y relaciones intersectoriales e internaciomnales,
o sea, las manifestaciones concretas de las relaciones del sector
agropecuario con el resto de los sectores nacionales y con la eco~

nomia internacional (4).

1/ Llos nGmeros entre paréntesis en los péirrafos B corresponden, de aqui en
adelante, a los nimeros de los aspectos relevantes para anflisis, conte~
nidos en loe pérrafos C,
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Del andlisis de estos elementos pueden iunferirse ciertas con~
cepciones e intereses prevalentes en la sociedad, y el rol e impor=
tancia del sector agrario, Permite también percibir los tipos de
clientelas actuales y potenciales de las organizaciones del Sector
Pdblico Agrario, asi como la problemética y requerimientos de esas

clientelas,

Esta dltima informacién deberd ser cotejada posteriormente con
1la configuraciém actual del aparato institucional del sector agrario,

a objeto de establecer las correlaciones resultantes,

La informacién para el andlisis se obtiene fundamentalmente de
fuentes secundarias. Sin embargo, es conveniente cotejar y profun=
dizar en la informacién en base a entrevistas con informadores—clave,
a nivel de organizaciones pdblicas, de cémaras o asociaciones de pro~

ductores y, de ser posible, a nivel de campo,
Aspectos Relevantes para el Anflisis

1, Iundicadores generales de la socioeconomia nacional.

Interesa conocer algunas cifras agregadas respecto al comporta~
miento general de la socioeconomia nacional, a través de, por
ejemplo:

- préducto interno segin origen y destino

= ingreso nacional con su distribucién segdin estractos

de la poblacibén y segin factores de la produccién
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- presupuesto nacional con su distribucién

= 4{ndices de empleo, subempleo y desempleo

= distribucién de la poblacién, seglin &reas geogréficas y
sectores de la economia

= 4ndices de salud, educacibén y vivienda

= 4ndices de acceso de la poblacibén urbana y rural a los

servicios sociales,

2, Estructura de la produccién agropecuaria,

Interesa conocer ciertos aspectos bésicos relacionados con la

produccién agropecuaria, tales como:

= rubros principales de produccién y su destino: exportacién,
industrializacién o consumo directo

= d4mportancia econémica y social de los rubros principales de
produccién

= diversificacibén o especializacién de éreas de produccibén

= uso relativo de factores de produccién en los principales

rubros de produccién
= Modalidades de la comercializacién de insumos y de produc~

tos agropecuarios.

3. Estructura y formas de tenencia.

Interesa conocer la distribucién y uso de los recursos tierra

y agua, mediante:
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grado de concentracién de los recursos tierra y agua y

su uso productivo actual y potencial

relacién entre concentracién de los recursos tierra y
agua y rubros principales de produccién

grado de concentracién seglin dreas geogréficas

relacién entre grado de concentracién y niveles de tec~
nificacién

relacién entre grado de concentraciém y formas de tenen~
cia (propietarios, poseedores, precaristas, etc; privada,

estatal o mixta; individual o asociativa).

Relaciones intersectoriales e internacionales

Interesa conocer la relacién del sector agrario con la socio~

economia nacional e internacional, a través de:

participacién del sector agropecuario en la generaciém y en
el destino del Producto Interno Bruto

poblacién econbémicamente activa y empleo en el sector agro~
pecuario en relacién a la poblacién econémicamente activa y
empleo en los demés sectores

demanda y oferta de crédito, seglin sectores de la economia

importancia relativa del sector agropecuario en la balanza

de pagos a través de la exportacién e importacién de pro-

ductos agropecuarios elaborados y no elaborados.
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A.

B.

trones de nigt de gtad

Concepto

Caracteristicas que adoptan el Estado y la burocracia oficial

para realizar los cometidos que la sociedad le asigna.

Caracterizacién

Para la comprensién de los patrones de administracién del Estado,
se sugiere considerar los siguientes aspectos de caracterizacién: fun~
cién del Estado en la economia, o sea, la participacién del Estado en
los procesos econémicos nacionales (1); diferenciacién de la accibén del
Estado, o sea, la estructura y distribucién de los servicios econémicos
y socigles de parte del Estado a sus usuarios actuales y potenciales
(2); el Estado en sus formas de administracién para la consecucién de
sus cometidos (3); el cuadro institucional agropecuario, esto es, el
conjunto de organismos de que dispone el gstado para atender las nece~

sidades sectoriales (4).

El conocimiento de los patrones de administracién del Estado es
un componente relevante del presente esquema de andlisis, por cuanto
permite una primera aproximacién global a los rasgos fundamentales

que singularizan el aparato burocrdtico del sector burocrético.






C. Aspectos relevantes para el anélisis

1, Funcibén del Estado en la economia,

Interesa conocer las caracteristicas de la participacién del Estado
en la economia, pues ello imprimird un determinado cardcter al de-
sempeiio de las organizaciones segln sea el dinamismo del Estado en
cuanto a participante o interventor del proceso socioeconémico na=
cional o en cuanto a una actuacién tangencial en la misma, Para

ello se sugiere identificar:

= modalidades de la participacién del Estado en las inversiones
nacionales, en general, por sectores y por renglones de la
produccién

= caracteristicas de los mecanismos de politica econémico-social
del Estado: politica monetaria, crediticia, tributaria, segu-
ridad social, etc.

= participacién del Estado en la formacién y en el gasto del pro-
ducto nacional

= 4intervencibén o participacién del Estado en las importaciones y
exportaciones

= participacién del Estado en la comercializacién y abastecimiento
nacional

= politica cientifica, tecnolégica y educacional.
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Con base en el andlisis de los aspectos referidos, importa deter~
minar, en rasgos generales, el rol agregado que eJe;ce el Estado
en relacién a los procesos econémicos nacionales, sea como regu-
lador coactivo de los mismos, sea en forma participativa empre-~
sarial, sea permisivamente respecto del proceso econémico gene-~

ral o combinaciones de los roles mencionados,

Diferenciacién de la accién del Estado.

Interesa conocer la existencia de criterios de diferenciacién de
la accién del Estado y de accesibilidad a la satisfacccibén de las
necesidades bésicas de la totalidad nacional, seg(n estratos so~
cio econémicos de la poblacién y segln sectores urbanos y rurales,

a través de:

- especializacién de las acciones del Estado por estratos socio
econémicos de la poblaciémn y segln sectores urbanos y rurales
(nutricién y salud, educacién, vivienda, seguridad social,
recreaci6én, justicia y demés servicios econbémicos y de infra-
estructura productiva)

- acceso de parte de los diversos estratos de poblacién a los

servicios sociales y de produccién que provee el Estado,

El Estado en sus formas de administracién,
Interesa determinar cudles son las formas que asume o puede asumir
la .administracién del Estado y que sc reflejan en la conduccién

particular dcl sector agropecuario, a través de:
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= tipos y grados de centralizacién y descentralizacién admi-
nistrativa de funciones, atribuciones y centros de decisién

de los organismos del Estado

- tipos y grados de concentracién y desconcentracién operativa

de los servicios del Estado,

Cuadro institucional agropecuario

Interesa conocer la distribucién de las organizaciones sectoria-
les, sus interrclaciones y sus vinculaciones con la clientela,

mediante:

= composicién del cuadro institucional agropecuario

= distribucién de las funciones técnicas y servicios entre
las organizaciones y de aquellas en el espacio geogrifico

del pais

= distribucién de los recursos organizacionales por organiza-

ciones y por funciones técnicas y servicios

= relacibén de las 6rganizaciones con los tipos de estructura

productiva agropecuaria y con tipos de clientela,
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Las perspectivas del desarrollo nacional y agropecuario

A través de expresiones tales como los Planes Nacionales de Desa~
rrollo y Planes de Desarrollo Agropecuario, asi como a través de otras
expresiones sustitutivas o complementarias, como los programas de los
partidos politicos en el poder, se pueden apreciar las perspectivas
del desarrollo nacional en cuanto consideran los sectores de la econo-
mia en sus caracteristicas y potencialidades, Suelen asimismo anali-
zar las posibilidades que ofrece el aparato institucional nacional pa-
ra la realizacién de los propésitos del Plan, Por medio de tales ex-
presiones el Estado define el ritmo general del desarrollo y el rol

que espera jugar en el mismo,

El andlisis de este aspecto permite incorporar al estudio de los
factores anteriores, una visién perspectiva que aportars elementos de
Juicio para definir la estrategia de tratamiento o desarrollo de las

organizaciones bajo estudio.
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SECCION SEGUNDA: 1A ORGANIZACION

Concepto

Unidad social formalmente estructurada, para alcanzar propésitos es-

pecificos.

Caracterizacién

El esquema sugiere considerar las siguientes variables para el ané-

lisis de

1.
I1.
111.
1v.
V.

V1.

la organizacién:

Direccién
Doctrina

Programa

Recursos *
Estructura Interna

Transacciones,

En este conjunto de variables institucionales se agrupan los aspec~

tos fundamentales que configuran una organizaciédun., Existen diversas mo~

dalidades de presentacién y denominacién de estos mismos aspectos, por

ejemplo, en lugar de direccién, liderazgo. 8in embargo, la experiencia

indica que la modalidad que se presenta en este esquema facilita su com-

prensién y uso.
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1.

Direccidn
|
|
A. Concepto !
Conduccién de una organizacidén a distintos niveles, sobre la
base de autoridad y responsabilidad.
Esta conduccién es ejercida por un grupo de personas que diri-
gen las operaciones internas de la organizacién y sus relaciones con
el medio ambiente para el logro de los propésitos de la organizacién.
B. Caracterizacién de la variable '

Los aspectos que se sugiere considerar, son los siguientes: 1la
direccién implica, formalmente, una estructura de mando con funciones
y atribuciones claramente definidas y con un régimen de deiegacién ex~
plicito (1). Cualitativamente, los atributos de la direccibén se expre-
san en la capacidad administrativa, es decir, la aptitud para tomar de-
cisiones en forma oportuna para la operacién efectiva de la organizacién
a distintos niveles (2); en la capacidad técnica, es decir, el conoci-
miento o aptitud de conocer las cuestiones técnicas propias de la espe~
cialidad o negocios principales de la organizacién (3); y en la capaci-
dad politica, es decir, la habilidad para establecer, modificar y/o con-
servar las relaciones internas en la organizacién y las diferentes cone-
xiones que la misma debe mantener con el medio externo para su efectivi-

dad y supervivencia (imdgen institucional) (4).
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C. Aspectos relevantes para el anflisis de la variable

1.

Direccién formal

ldentificacién de la direcciém formal de la organizaciém, espe~

cialmente:

= las posiciones decisionales
= los émbitos de decisiémn
= los requerimientos para las posiciones de direcciém

= el régimen de delegacién.

Instrumento: Anélisis de fuentes secundarias (organigrama, regla-

mentos, manuales de funcionamiento, néminas de personal).

Capacidad administrativa

- quienes toman las decisiones en los distintos niveles y en
las diversas unidades de la organizacién
= tipo de decisiones que toman

= oportunidad y efectividad en la toma de decisiomes.

Instrumento: Entrevistas estructuradas al personal de las unida-

des de las organizaciones.

- evaluacién de logros y fallos de la organizaciém por parte de

1la direccién e iniciativas efectivas para mejorar la situacién,

Instrumento: Entrevistas a los titulares de la direcciénm.
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Capacidad técnica

= curriculum: estudios, experiencia, prodtig:lo profesional

Instrumento: Boleta de Inventario de Personal

= wvisién técnica global de las freas de trabajo de la orga~

nizacién y de sus unidades
Instrumento: Entrevistas a los titulares de la direcciém,

- orientacién técnica impartida y/o participaciém activa en

las reuniones técnicas de la organizaciém o de sus unidades

Instrumento: Entrevistas en las unidades técnicas.

Capacidad politica
En cuanto a las relaciones externas:

= relaciones de trabajo con otras organizaciones del sector'

= convenios y acuerdos formales de trabajo

= participacién de los directivos en comités formales de tra-
bajo, comisiones ad~hoc, etc.

= 4ntercambio de funcionarios y de informacién

= presupuestos presentados y presupuestos aprobados

= dncrementos de presupuesto en los Gltimos afios.
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Instrumento: Anflisis documentario y del presupuesto.
En cuanto a la imfgen de la organizaciém en el medio ambiente:

= 4ndicadores presupuestarios del pérrafo anterior

- métodos de divulgacién y de comunicaciones de masas utiliza~
dos de la organizacién

- tendencias de la demanda y oferta de bienes y servicios de
la organizacién

- imégen de la organizaciém en la prensa nacional

= 4imfgen de la organizacién en su clientela
Instrumento: Entrevistas o cuestionarios y anélisis documentario
En cuanto a las relaciones internas:

= disposicién para conocer los problemas del personal

= grado de iniciativa para solucionar los problemas del personal

- existencia de flujos de comunicacién (de doble sentido) entre
la direccién y el personal: contacto directo, uubleai, reu™
niones, informes periédicos sobre la marcha de la organizaciénm,
etc.

= grado de participacién de y/o consulta a los subordinados pan

la toma de decisiones.

Instrumento: Entrevistas o cuestionarios a la direcciém y al perso~

nal: anflisis de los manuales de funcionamiento, informes, &érdenes

ejecutivas, etc,
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11.

Rectring

A.

Concepto

Complejo conceptual y operativo que orienta las acciones de

una organizacién para satisfacer necesidades sociales especificas.

Caracterizacibén

El elemento conceptual consiste en los propésitos que se per—
siguen con la organizacién para la satisfaccién de necesidades so-
ciales especificas (3). Se expresan formalmente en los fines, ob~
Jetivos y funciones de la organizacién (1) los que deben ser per~
cibidos coherentemente por la propia organizacién asi{ como por o~
tras organizaciones (2). Operacionalmente se expresan a través de
los métodos de operacidén y de los cursos de accién que utiliza y/o

se propone utilizar una organizacién,

Aspectos relevantes para el andlisis de la variable

1, Expresién formal de la doctrina

= d4dentificacién de la existencia de fuentes documentales que
expresen formalmente la doctrina: leyes o decretos de crea=
cibén o de reestructuracién, reglamentos, documentos presupues=

tarios, planes, programas, 6rdenes ejecutivas, informes anua-

les de labores, etc,

Instrumento: Fuentes secundarias mencionadas.
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Coherencia en la percepcién de la doctrina
= grado de coherencia en la percepcién de la doctrina entre
niveles equivalentes de la organizacién

= grado de coherencia en la percepcién de la doctrina entre

los diversos niveles de la organizacién

= grado de coherencia entre la percepcién de la doctrina de
la organizacién por parte del personal y las expresiones

formales de la doctrina en las fuentes documentales.

Instrumento: Entrevistas o cuestionarios y fuentes documentales,

Pertenencia de la doctrina

= apreciacién por parte del personal de la organizacién y de
otras organizaciones de la pertenencia de la doctrina en
relacién con las necesidades sociales especificas para las

que la organizaciém fue creada.

Justrumento: Entrevistas o cuestionario.
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A.

Conoepto

Conjunto de actividades que una organizacién lleva a cabo para

lograr sus fines y objetivos conforme a los recursos disponibles,

Caracterizaciém de la variable

El programa debe ser fruto de un proceso racional y participa~
tivo de anflisis, formulacién y aprobacién de metas, cursos de accién
y asignacién de recursos de la organizacién pera un tiempo y espacio
determinados, segin criterios de prioridad para alcanzar los objetivos
de la organizaciém., El control y la evaluacidén son considerados como

partes integrantes de aquel proceso.

Bste proceso de racionalizacibén de medios afines, tieme un caréc-
ter formal cuando existen procedimientos e instrumentos preestablecidos
que sefialan las etapas, pasos, tiempos y contenidos para su consecucién
(1); y ademés se expresan en documentos escritos denominados 'planes,
programas y/o proyectos de actividad” (2); tieme un carfcter informal
cuando no existen tales procedimientos e instrumentos predeterminados,
si bien pueden existir o no las expresiones escritas de "phnes., pro~

gramas y/o proyectos''.

Por otra parte, este proceso se realiza a través o bajo la coor—
dinacién de unidades de programacién a diferentes niveles con funciones,

atribuciones y recursos especificos (3).
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C.

El programa debe ser una expresiém operativa de la doctrina
de la organizaciém y por tanto ser coherente con ello (4). El pro~
ceso programftico de la organizaciém implica la participacién no
86lo de los niveles técnicos de la misma, sino también de la clien~
tela de los bienes o servicios que la organizacién produce para sa-
tisfacer sus necesidades, Otra caracteristica de programa que se

sugiere considerar es su consistencia técnica (5).
Aspectos relevantes para el andlisis de la variable
1, Procedimientos e instrumentos

= determinacién de la existencia de instrumentos y procedi-
mientos formales deprogramacién: normas, pautas, formula-
rios, flujos de programacién, niveles, personas, etapas y
modos de participacién de los funcionarios y clientes de
la organizacién en el proceso de formulacién de programas,

controles y evaluacién
Instrumentos: Andlisis de documentos y entrevistas o cuestio~
narios,

2, Expresiones escritas del programa

= determinacién de la existencia y de la forma en que se expre~
sa el programa de la organizacién; v.g., planes o programas

expresados en forma documentaria para toda la organizacién






4.

5.

y programas especificos para sus unidades operativas, lis-
tado y/o0 calendarizacién de actividades, 6rdenes ejecutivas

de accién, acuerdos de comités, etc,

Instrumentos: Andlisis de documentos pertinentes, entrevistas

o cuestionario,

Unidades o estructura administrativa para la programacién

- determinacién de la existencia de unidades y/o responsables
de programacién a diferentes niveles o para diferentes nive-
les

- determinacién de la estructura, funciones, atribuciones y re~
cursos de la(s) unidad(es) y/o responsables de programacidn

identificados
Instrumentos: Andlisis documentario y entrevistas.

Coherencia entre doctrina y programa

- verificacién de la coherencia entre las expresiones formales
de la doctrina de la organizaciém y las actividades que 1la

organizacién lleva a cabo segdn su programa
Instrumentos: Anélisis de contenido de programas e informes de
actividades.
Consistencia técnica del programa

- consistencia de las especificaciones técnicas contenidas en

el programa con el objetivo del mismo

Instrumento: Andlisis de contenido de los programas
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Recursos

A.

B.

c.

Conocepto

Conjunto de elementos tangibles e intangibles que la organizacién

requiere para el desempefio de sus actividades.

Elementos tangibles son los recursos humsnos, financieros y fisicos.
Elementos intangibles son las tecnologias, las facultades y atribuciones

legales, la informaciém disponible en la organizacibém, etc. 1/
Caracterizacién de la variable

Los recursos deben ser considerados en cuanto a su disponibilidad en
cantidad y calidad para la organizacién en un momento dado (1), (4), (6).
Conjuntamente con las apreciaciones sobre la cantidad y calidad de los re~
cursos disponibles, los criterios para su administracién (3), (), (7),
permitirén hacer inferencias acerca de su uso actual y potencial. Espe~
cificamente, en cuanto a los recursos humanos, su grado de movilidad (2),
podrd dar indicaciones mfs precisas acerca de los criterios adoptados por

la organizacién para su administraciém,.
Aspectos relevantes para el andlisis de la variable

En cuanto a recursos humanos

1, Disponibilidad de recursos humanos en cantidad y calidad.

1/ En el presente esquema 8610 se haré referencia directa & los elementos
tangibles,






= nGmero y distribucién funcional y geogréafica del personal

de la organizacién

= ~clasificaciédn por estratos formales: profesional, técnico,
auxiliar, obreros, etc,

= <clasificacidén por niveles académicos y de instruccién espe-

cializada

= clasificaciédn por edad, salarios, permanencia en la institu-

cién

= clasificacién por experiencia en dreas de trabajo dentro y

fuera de la organizacién,

Instrumento: Anéilisis de la informacién que proporcione la boleta

de Inventario o Censo de Personal,

Apreciacién del personal de la organizacién y del analista sobre 1la
disponibilidad de recursos humanos en relacién a los requerimientos

por niveles, funciones, estratos y éreas geogréificas.

Instrumento: Entrevista o cuestionario y andlisis del Censo de

Personal,
Movilidad

= entre divisiones del mismo nivel de la organizacién

= entre unidades en diferentes nivels de 1la organiiacién
= entre organismos del Sector Piblico Agropeccuario

= entre organismos del Sector Pdblico

- entre sectores piblico y privado,
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Instrumento: Anédlisis de la informacién que proporcione la bo~

leta de Inventario o Curso de Personal,
3. Criterios de administracién de los recursos humanos

= <factores administrativos: politicas y sistemas de seleccién,
reclutamiento, evaluacién, promocién, incentivos, etc,

= factores econdmicos: niveles salariales, posibilidades dc
ascensos y de progreso en la especialidad, etc,

= <factores personales: imigen de la 1nstituc16n, status per—

sonal, etc,

= factores técnicos: capacitacién de preservicio, en servicio,

becas y otras oportunidades, supervisién

Instrumentos: Anéfilisis de los reglamentos, manuales internos;
legislacién sobre el régimen de funcionarios plblicos; entre~

vistas y cuestionarios,
En cuanto a recursos financieros
4, Disponibilidad de recursos financieros segin las necesidades

= origen de los recursos finnncierds de la organizacién (funcio~
namiento e inversiones; presupuesto nacional; recursos propios;
préstamos internos, del exterior; otras fuentes)

= destino de los recursos financieros (cantidades presupuestadas
y ejecutadas) por dreas funcionales y por programas durante un

periodo relevante para el andlisis
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= aplicacién de los recursos financieros (presupuestados y eje~
cutados) de funcionamiento y de inversiones segidn objeto del
gasto en el dltimo afio; por ejemplo, servicios personales y

no personales, materiales y suministros, maquinaria, etc,
Instrumento: Andlisis documentario y entrevistas de cotejo.

5, Criterios para la captacién y para la asignacién de recursos fi-

nancieros segdn prioridades y necesidades

- existencia de criterios, mecanismo o pautas de captacién

y asignacién
Instrumento: Anélisis documentario y entrevistas de cotejo,
En cuanto a recursos fisicos

6. Disponibilidad de equipos, medios o facilidades fisicas en can-
tidad y calidad de conformidad con los requerimientos programi-

ticos y operativos de la organizacién

Instrumentos: Inventario de recursos fisicos; prozramas; infor—

mes de actividades.

7. Criterios para la captacién y para la asignacién de recursos f£i-

sicos segln prioridades y necesidades

= existencia de criterios: mecanismos o pautas de captacién y

asignacién

Instrumentos: Andlisis documentario y entrevistas de cotejo.
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V. Estructyra Jnterns

A.

C.

Concepto

Patrén formal de divisidén e integraciédn y de relaciones dentro

de la organizaciém,

Caracterizacién de la variable

la estructurs interna representa la modalidad instrumental que
adopta la organizacién para alcanzar sus propésitos. Normativamente
la estructuras interna se considera adecuada si es consistente con la
doctrina y programa de la organizaciém. El1 concepto dado de estruc-
tura interna sugiere considerar los siguientes aspectos bésicos: 1la
explicitacién de la estructura interna, es decir las expresiones do~
cumentales que acerca de ella existan (1); los mecanismos de integra~
cién y coordinaciédn de los diversos componentes de la estructura in-
terna (2) y la coherencia entre la estructura interna y las tareas o
labores que debe realizar la organizacién para el cumplimiento de su

cometido (3).

Aspectos relevantes para el anilisis de la variable

1, Expresién escrita de la estructura interna

Determinacién de la existencia de documentos (reglamentos, manua=

les) donde se expresen las funciones, atribuciones y responsabi-

lidades de las diferentes.unidades de la organizacién.
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expresién clara de las funciones, atribuciones y respousa~
bilidades

establecimiento preciso de las relaciones jerérquicas en
las unidades y entre unidades

flexibilidad de los reglamentos o manuales para su adap~
tacién periédicamente a las exigencias de la evolucibémn de

1la organizacién

Instrumento: Andlisis documentario.

" Procedimientos y mecanismos de integraciém y coordinacién

Existencia de procedimientos y mecanismos formales e informales

para la integracién o coordinacién de las unidades funcionales de

la organizacién, entre s{ y en relaciém a otras.

linea jerfrquica claramente definida
procedimientos formales para programaciédn y presupuestacién
conjunta: comisiones, comités interdepartamentales, etc.
canales de comunicacién y de intercambio de informacién for—
malmente establecidos entre los diferentes niveles, entre las
unidades en un mismo nivel y en relacién al medio externo
canales de comunicacién informalmente establecidos entre dife-
l

rentes niveles, entre unidades de un mismo nivel y en relacién

al medio externo
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- mecanismos formales o informales para planteamiento y solu-
cién de conflictos entre unidades: asambleas, comités, gru=
pos de trabajo, arbitrajes, etc.

.

3. Coherencia entre estructura interna y tareas

= coherencia entre las funciones y atribuciones de las unidades
y las tareas que han de realizar dentro del programa de la or—

ganizacién

= coherencia entre si de las funciones y atribuciones de las di-

ferentes unidades de la organizacién

Instrumento: Andlisis documentario.
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Irangacciones
A. Concepto

Conjunto de relaciones abstractas o concretas que desarrolla o
debe desarrollar una organizacién con otras entidades o con la so~

ciedad en general.

Caracterizacién

Este conjunto de relaciones se expresa en las que la organiza~
cién debe desarrollar explicita y formalmente para obtener insumos
y para entregar bienes y servicios producidos y en las que la orga™
nizacién puede o debe observar y/o desarrollar de cardcter abstrac~
to, relativas a grupos de presién o de interés existentes en la so~

ciedad que puedan afectar, positiva o negativamente, su desempefio,

las transacciones de una organizacién a considerar para efec~
tos del andlisis son: transacciones con organismos que regulan o
controlan formalmente la asignacién de poder y recursos para la
organizacién (1); transacciones con organismos complementarios por
concepto de insumo o producto (2); transacciones con organizacio~
nes o grupos sociales que tienen intereses comunes o afines respec~
to a la organizacién o que regulan socialmente la conducta organi-

zacional (3); transacciones con la clientela actual y potencial (4),






C. Aspectos relevantes para el anklisis de la variable

1,

Transacciones con organismos que regulan o controlan formal-

mente la asignacién de poder y recursos para la organizacién

identificacién y conocimiento por parte de la organizacién
de los organismos que participan en el proceso de asignacién
de recursos y de poder

mecanismos y procedimientos formales e informales que permi-
tan a la organizaciém un flujo sostenido de relaciones con
los organismos que asignan recursos y poder

uso y resultados de los mecanismos y procedimientos por parte

de la organizaciém para la obtenciém de recursos y de poder

Instrumento: Andlisis documentario y entrevistas

Transaciones con organismos complementarios por concepto de

insumo o producto

identificacién y conocimiento por parte de la organizacién de
los organismos complementarios por concepto de insumo o pro~
ducto

mecanismos y procedimientos formales e informales que permitan
a la organizacién un flujo sostenido de relaciones comn los or

ganismos identificados
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= uso y resultado de los mecanismos y procedimientos por

parte de la organizacién

Instrumento: Entrevistas y andlisis documentario.

3, Transacciones con organizaciones y grupos sociales que tiemnen in~
tereses comunes o afines respecto de la organizacién o que regu~

lan socialmente la conducta organizacional

- ddentificacién y conocimiento por parte de la organizacién de
las organizaciones y grupos sociales con intereses comunes o
afines o que regulan socialmente la conducta organizacional

- mecanismos y procedimientos formales e informales que permi-
tan a la organizacién establecer y mantener relaciones con
las organizaciones y grupos sociales identificados

= uso y resultados de los mecanismos y procedimientos por par—

te de la organizacién
Instrumentos: Entrevistas y anflisis documentario,
4, Transacciones de la organizacién con la clientela actual y poten~
cial

= 4didentificacién y conocimiento por parte de la organizacién de

la clientela actual y potencial

= mecanismos y procedimientos formales e informales que permitan
a la organizacién establecer y mantener relaciones con la clien=

tela actual y potencial identificada
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= uso y resultados de los mecanismos y procedimientos por

parte de la organizaciém

Instrumentos: Entrevistas y andlisis documentario.






SECCION TERCERA: EL PRODUCTO DE IA ORGANIZACION

A.

Concepto

Se entiende por producto de la organizacién, en el presente esquema,
los bienes, servicios e influencia entregados por la organizacién a 1la
sociédad (individuos ,grupos u otras organizaciones) para el logro de los
propésitos de la organizacibédn, como fruto del comportamiento agregado de

las variables institucionales,

Caracterizacién

A objeto de establecer cudles han sido las realizaciones concretas en
que se ha traducido el esfuerzo de la organizacibén para lograr sus propé-
sitos, esto es, para establecer cudles han sido los resultados del compor—
tamiento agregado de las variables institucionales, se sugiere considerar
los siguientes elementos de caracterizacién: desde el punto de vista cuan-
titativo, las realizaciones totales de la organizacién en relacién a los
costos (lato sensu) para obtenerlos, es decir, el conjunto de logros con~
cretos y especificos de la organizaciédn confrontados con los distintos ele~
mentos intervimientes en su produccidédn (recursos humanos, financieros, f£i-
sicos, tiempo, alternativas, etcétera) (2); las realizaciones totales de
la organizacién en relacién a lo previsto en los programas, esto es, el
conjunto de logros concretos y especificos de la organizacién contrastados
con el conjunto de logros concretos y especificos previstos programitica~
mente (3); la utilidad del producto segdn la naturaleza de la necesidad so~

cial especifica que la organizacién intenta satisfacer (4); y la oportunidad

de la entrega del producto también, segdn la necesidad social (5),
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C. Aspectos relevantes para el anélisis

1.

Realizaciones totales o producto propiamente dicho segiin sea la
organizacibén de que se trate, serd necesario determinar los aspec-

tos pertinentes a destacer. Algunos ejemplos pueden ser:

= nGmero de préstamos otorgados

= nmero de agricultores atendidos

= nufmero de visitas realizadas

= nGmero de cursos o de entrenamientos ejecutados
= nmero de titulos otorgados

= ndmero de hectéreas medidas

- etc.
Realizaciones totales en relacibén a 'costos' (lato sensu)

Interesa confrontar los productos o realizaciones seifialados en 1.,
con los patrones estandarizados de costos en recursos humanos, finan-
cieros, fisicos, tiempos, etc. usados para el logro de aquellos pro-

ductos, Algunos ejemplos pueden ser:

= nGmero de préstamos otorgados por costos de operacién en otorga-
miento de créditos

= nimero de préstamos otorgados por técnico responsable

= nGmero de préstamos otorgados en funcién del tiempo para
otorgarlo

= etc.
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Realizaciones totales en relacién a lo programado

Confrontacién de las realizaciones totales de la organizaciém con

lo que se haya previamente establecido en los programas de traba~=

Jo.

Utilidad

Segdn 1la organizacién de que se trate y segdn la naturaleza de la
necesidad social especifica que intenta satisfacer, la utilidad de
las realizaciones de la organizacién se determinard segdn las per—
cepciones de esta relacién que hagan la clientela, la propia orga=

nizacién y el analista., Algunos ejemplos pueden ger:

= montos de crédito de acuerdo a la capacidad y necesidades de
los productores

= tecnologia recomendada seglin la capacidad y necesidades del
productores

= medidas de sanidad animal realizadas en relaciém a la dismi-
nucién de enfermedades

- medidas de mejoramiento social que incidan en el mejoramiento

de la calidad de vida rural

- etc.
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Oportunidad

Segdn la organizacién de que se trate y segin la naturaleza de la
necesidad especifica que se intenta satisfacer, la oportunidad de
las realizaciones de la organizacibén se determinarf segdn las per—
cepciones de esta relacién que hagan la clientela, la propia orga~

nizacién y el analista, Algunos ejemplos pueden sger:

= créditos otorgados y entregados en la época necesaria .para los

productores
- asistencia técnica proporcionada conforme a los requerimientos

del ciclo productivo de cultivos y de la produccién pecuaria

= disponibilidad, en tiempo oportuno, de insumos o de instalacio~
nes y medios para compra y/o almacenaje de productos agropecua-

rios

- etc,
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APENDICE:

Impacto Internol/

Concepto

Las repercusiones que se verifican en la organizaciém como conse-
cuencia de sus propias realizaciones as{ como de sus transacciones con
el medio en cuanto sean fruto de un proceso de retroalimentacién llevg

do a efecto formal o informalmente,

Caracterizacién

El impacto interno propiamente dicho se detecta a través de cier-
tas manifestaciones directas en el desempefio de la organizacién (1).
Sin embargo interesa determinar también la capacidad de la organizacién
para controlar los efectos producidos con motivo de sus realizaciones
con carficter de retroalimentacién (2); como también determinar la capa-

cidad de readecuacién de la organizacién segin aquellos efectos (3).

Este tema se incluye en el presente documento a manera de apéndice a
fin de resaltar la necesidad de ser investigado con mayor profundidad
en ulteriores tratamientos., Cabe notar ademés que el impacto inter-
no puede manifestarse de diferentes maneras y en diversos momentos de
1a accibén de una organizacién, De ello se deriva que el impacto in-
terno puede ser apreciado a través del andlisis de cada una de las va-
riables internas de la organizacién anteriormente presentadas, o bien
en forma separada tal como se hace en este apéndice,
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1, Manifestaciones del impacto interno

I C. Aspectos relevantes para el anflisis
g - 4incremento de los recursos captados por la organizacién en un

per{odo determinado (2, 3, 5 afios)

- mejoramiento de la capacidad técnica y administrativa del perso-

nal de la organizacién en perfodo determinado (2, 3, 5 afios)

- 1incremento de {ndices de eficiencia de la organizacién cualita-

tiva y cuantitativa en su Gltimo perfodo (2, 3, 5 afios).
2, Mecanismos de control

- existencia y uso de mecanismos de control (y evaluacién) de

efectos producidos con motivo de las realizaciones, con caréc-
ter retroalimentador.
3. Capacidad de readecuacién

- medidas tomadas para mejorar la calidad de las realizaciones

- medidas tomadas eﬁ la administracién de personal (reclutamiento,

seleccién, promocién, remuneracién, capacitaciém, etc.)
- medidas tomadas en la administracién de recursos presupuestarios

- etc,













