HEAZCH S,

1 7 AGO 1084
Gobierno de la Repiblica de Banco Interamericano de
~ PANAMA Desarrollo - BID
MIDA - DNPS ATM-SF-1963 PN

Instituto Interamericano de Cooperacidn para
la Agricultura - |ICA
Oficina Panamé

ANALISIS DE LOS PROBLEMAS DE
DIFERENCIACION E INTEGRACIOp BE LA
ESTRUCTURA INTEPNA DEL MIDA

Por: Mayo Vega Luna
Especialista en Gestidn
para el Desarrollo

Panam8, enero de 1582



GE\IW(;SN

AIANEEE




II.

I1I.

IV.

€C-0NT ENTIDO

INTRODUCCION
Aspectos metodolégicos

Problemas de la estructuracién
interna del MIDA

Recomendaciones para mejorar el
diseifo de la futura estructura

_Pagina

35







I. INTRCDUCCION

El présente informe constituye una revisién y anéli-
sis de 1la estruétura interna, como un subsistema del sistemra
sociotécnico global del NIDA. Fl an&lisis se centra sobre
los aspectos principeales de la lé6gica de disefo con que se es
tructurd el MIDA y la coherencia que guarda el mismo con la
doctrina institucional vigente y con la naturaleza de las con-
diciones amtientales. El1 an&lisis, asimismo, busca entender
las fuerzas y debilidades actuales de la lé6gica de disefo y
determinar qué cambios en el diégﬁo son necesarios bara un me-

jor ajuste y una mayor efectividad de la estructura futura.

El documento incluye un an&lisis del grado de diferen-
ciaciétn vertical y horizontal existente. A través de la de-
partamentalizacién basica se presume que cada unidad organi-
zacional desarrolla sus propias orientaciones y patrones de
estructura, dependiendo de cémo se ha definido la naturaleza
de la tarea y de las predisposiciones de los funcionarios in-

tegrantes.

Fsta diferenciacién es natural, sin embargo, necesita
de mecanismos de integracién o coordinacién interna, de tal
maenera de lograr la unidad de esfuerzo de la estructura total.
Este.es el segundo componente de an&lisis que busca identifi-

car los mecanismos vigentes y su efectividad integradora.

T,
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Finalmente, se incluye una seccién de rgcomendaciones
orientadas a mejorar la lé6gica del disefo futuro del MIDA.
Fl anélisis parte de los siguientes présupuestos:

i. Cada unidad organizacional del MIDA trabaja con
diferentes segmentos del medio ambiente por con-
éiguiente, tienden a establecer cierto grado de
diferenciacibén entre los mismos.

ii. La estructura del MIDA debe ser coherente con su
doctrina institucional global. Por consicuiente,
la falta de consenso en la percepcién de la doc-
trina entre las varias unidades organizacionales
influye en el grado de diferenciacibébn y agrava
los problemas de integraciébn de la estructura.

iii. Para loerar una efectividad adecuada en el cumpli-
miento de su funcién b&sica, el sistema establece
mecanismos y procedimientos a través de los cuales
logra una 1ﬁte?racibn de las tareas y la unidad

del esfuerzo institucional total.

Por lo tanto, los objetivos del presente informe son:

1. Determinar cull es el grado de diferenciaciébn
existente en la estructura del MIDA;

2. Determinar cuél es el grado de integracién logra-
do e identificar los mecanismos integradores en

uso.
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Fvaluar el grado de efectividad de la estructura
actual, a través del anslisis de la légica de di
seffo utilizada, la compatibilidad de esta con la
doctrina institucional y con las condiciones del
.medio ambiente.

Con base a los problemas y debilidades estructu-
rales identificadas, proponer recomendaciones pa

ra mejorar la l1l6gica futura de disefio.






II. ASFECTOS METODOLOGICOS *

A. Marco de Referencia

S—

La estructura de una institucibébn se establece inicialmen-

te mediante la identificacibn de las &reas de actividad claves,

las contribuciones de cada actividad a la generacibébn directa de (

resultados instituciorales y aquellas de apoyo directo que de-
ben contribuir a los resultados. Luepo se disefian los componen
tes estructurales principales, y se estatlecen las relaciones
que deten darse entre los mismos, asi como las decisiones que
deben generarse y los niveles en donde deben adopt#rse, para lo
grar la efectividad de la hstjtue®Hn y cumplir con su funcibén bé

sica.

Una estructura adecuada es un prerrequisito para la efec- \

tividéd institucional. La mejor estructura sin embargo, no ga-
rantiza resultados ni la efectividad requerida. Sin embargo,
la éstructura err6nea es una garantia de una deficiente efecti-
vidad. La estructura errbnea pfoduce fricciones y frustracio-
nes; focaliza su atencién en actividades equivocadas; agrava
disputas irrelevantes y hace montafas de lo trivial. Pone ma-
yor acentuacién en las debilidades y defectos més que en las

1/

fortalezas propias de la institucién.=

1/ Peter F. Drucler. Management: Tasks, responsibilities,
practices. Harper & Row. 1974. ‘

\






El an&lisis moderno de la estructura tiene que ver con
‘dos fundamentos de la organizacién: la diferenciacién e inte-

gracién de actividades. Estos conceptos se relacionan con la

separacién de un todo en sus elementos constituyentes y la com
binacién de las partes o elementos.en un todo complejo. Sin %
embargo, muy a menudo estas dos fuerzas trabajan para propb- I
sitos cruzados. Por lo tanto, uno de los problemas b&sicos al
establecer ia estructura apfopiada de una institucién es pro-

porcionar el balance 6ptimo entre estas fuerzas.l/ —_

7/

serie de componentes, cada uno de los cuales tiende a desarro- -

de fragmentacidn del subsistema de estructura interna en una \
|
\

llar atributos particulares en relacibén con los requerimientos

impuestos por su medio ambiente que lo rodea'.

| La diferenciacién se da en dos direcciones: la especiali-
zaci6n vertical de actividades, representada por la jerarquia
organizacional y la especializacién horizontal de actividades,
llamada departamentalizaciémn. La diferenciécién vertical esta-
blece la estructura gerencial, mientras que la diferenciacibn

horizontal define la departamentalizacién b&sica. Tomadas en

"1/ Paul F. Lawrence y Jay W. Lorsch. Differentiation and
Integration in Complex Organizations.
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conjunto, ambas establecen la estructura formal de la insti-
\

tucibn. : . . S

La segunda consideracién global en el disefio de la es- ~

tructura es la coordinacién o integracién de actividades. La

" integraci6n, se define como '"el proceso para lograr la unidad

de esfuerzo entre los distintos componentes estructurales en

\
—

el desarrollo de la tarea de la institucién'.

El contenido y especificacién del subsistema de Doctri-
na Institucional y los requerimientos que el 1‘edio /mbiente
impone al sistema sociotécnico, determinan el grado de inte-

gracibn o coordinacién requeridos.

En ciertas instituciones es posible separar las activi-
dades y darles autonom;a para minimizar los requerimientos de
integfécién. Sin embargo, en aquellas instituciones que han \
sido departamentalizadas con una 1l6gica funcional, la integra

' . w . 3
cibén es mucho més importante.l/

No existe una estructura ''ideal' para un Ministerio o
cualquier instituciébn pGblico-agricola. El1l "enfoque de con-

tingencia"g/ actualmente en voga sugiere, por un lado, una

visioén sistémica de la institucién, viéndola como un sistema

I/ P.R. Lawrence y J.W. Lorsch. Organization and environment.
Pomewood, Ill. Irwin. 1967. '

- 2/ Véase para un mayor detalle del nuevo enfoque de contin-
= gencia a: James A.F.Stoner. Management. Prentince-Hall,

Inc. 1978.
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sociotécnico compuesto de varios componentes interrelaciona- )
~ dos y orientados hacia el cumplimiento de una f&nci@n bésica /
comGn o sea, la misién fundamental que debe cuﬁplir. Por el |
otro, en la bﬁsqueda de cbmo integrar las diferentes escue- f
las de pensamiento gerencial, el enfoque de contingencia nos a\//’

dice que la estructura més apropiada para una institucién de-

penderé de las circunstancias particulares en que se encuen-
- —
tra la misma.

En embargo, la investigacién ha demostrado que la es-
tructura en un moﬁento dado est& influenciada por tres varia-

bles claves (o sea, que est& interactGa estrechamente con ,
) : e
tres subsistemas): la doctrina institucional, las caracteristi4

\
\

cas de los catalizadores humanos y el medio ambiente en que

opera la institucién.

P

..Por lo tanto, la 1§gica de disefo debe responder a los
objetivos y estrategia institucional; los cuales son determi-
nantes de la naturaleza de las tareas que los miembros deberén
desempefiar. Asimismo, dependeré de las condiciones de homoge—
neidad y de certidumbre del medio y'de la clase de funcionarios

que ejecutan los programas de la instituciénm.

B. Fuentes de Informacién

Para la recoleccién de la informacién necesaria se utili-

z6 la técnica del Grupo Nominal y del proceso Delphi, combina-

do con un cuestionario de preguntas estructuradas abiertas, tan

to para Directores Nacionales como Regionales.






Con la informacibébn de los cuestionarios se procedi6 a
su tabulacién y an&lisis. "Asimismo, se utilizé informacién

documental disponible.
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III. Problemas de la Estructura
Interna del MIDA . .

S

A. An&lisis del grado de diferenciacién dentéo del MIDA

A.l Grado de diferenciacién vertical

a. Niveles de administracién

i.

ii.

iii.

Dentro del nivel de administradores de

- primera linea. Se encuentran los jefes

de Agencias de Produccibén, los jefes de

programas en las regiones, los jefes de
departamentos nacinales y algunos Subdi
rectores Nacionales de laDireccién Na-
cional de Produccién Pecuaria que tienen
unidades operativas directamente bajo su
cargo.

Nivel de Administradores Intermedios.

Aqui se podrfan ubicar a los Subdirecto-
res Régionales; ciertos Subdirectores Na
cionales y lo que llaman Subdirectores
Generales a nivel central; los Directo-
res Nacionales y Gene;ales y l1lso Direc-

tores Regionales.

'vael‘de’Administrabibn‘Superior. Basi-

camente compuesto por el Ministro, Vice-
ministro y el cuerpo de Secretarios Eje-

cutivos (de produccibédn y proyectos;
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Administracién Financiera;.Asuntos Poli-
ticos;'Adminisfracién; y Juridica). Aun-
que hay Directores Nacionéles que se ubi
can dentro de este nivel.

Los resultados de la investigacién revelan, tal y
como lo in&ican los mismos funcionarios, que la cadena
de mando principal es muy simple. Esta va del Despacho
hacia los 18 Directores Nacionales y Generales, y simul-
téneamente hacia los 10 Directores Regionales. Esto sig
nifica que ¢1 Ministro tiene que ver directamente con locs
aspectos gerenciales de 28 diferentes directores.

Lo anterior no seria un problema serio, dependien-
do de la capacidad de cualquier Ministro, si no fuese por
la diversidad y complejidad de &reas técnicas en que se

.ve involucrado.

Una amplitud gerencial de la naturaleza que conlle-
va la accién del MIDA necesariamente provoca dos situacio
nes conflictivas. Por un lado, nos lleva a preguntarnos
sobre el balance existente entre la concentracibédn de la
atencién del Ministro en una ilimitada cantidad de peque-
fios detalles relacionados con las operaciones de las 28
Direcciones y su concentracién o disponibilidad misma de
tiempo para tareas de mayor envergadura, relacionadas
con decisiones estratégicas de hacia dénde encaminar la

futura accién del MIDA. Por otro lado, resulta dificil
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visualizar que esta situacién conduzca a un proceso efi-

ciente de comunicacién, de toma de decisiones,"de ejecu-

cibén y de coordinacién apropiadas.

En este sentido, tanto los Directores Nacionales y

Regionales opinan que la actual estructura interna del

MIDA no facilita la toma de decisiones ni la ejecucién

de las mismas.

b."Clhriddd'dé'1E'EStrUCfufé'§érficii

Las respuestas de los Directores Regionales no
sorpfenden, en el sentido de que conocen en forma
parcial la estructura interna real del MIDA. Esta
falta de claridad se manifiesta en las respuestas
en cuanto al nivel jer&rquico en que se ubican ca-
da quien. Hay Directores Nacionales que reconocen
la existencia de un nivel jerérquico‘intermedio eg
tre ellos y elhDespacho, tal esiel caso de Produc-
cién Agricola. Por otro lado, los Directores Re-
gionales se ubican, algunos en el nivel secundario

y otros en el nivel superior.

——

—_———————

Por otro lado, no existe claridad ni uniformi-
dad en la forma en que conciben su tarea bésica
los diferentes Directores Regionales y los Nacio-
nales. Como no existe un manual de organizacién y
funciones formal, oficializado, cada quien inter-

preta su papel a su modo.
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Si un Director Nacional o Regional no sabe con
claridad en d6nde se ubica dentro de.la jerarquia
administrativa, hacia quien debera dirigirse, y so-
bre todo, qué es lo que est& supuesto a hacer, na-
turalemtne que lo anterior crea fricciones dentro
del nivel central y dentro del nivel regional, ‘asi
como entre el central y el regional. Esto causa
pérdida de tiempo, frustraciones, retrasa las deci-
siones basicas y constituye en general, un impedi-

mento para un trabajo efectivo del MIDA.

La falta de claridad de la estructura y que
acentGa la diferenciacién de la estructura verti-
calmente se puede ilustrar por la forma en que los
Directores visualizan las diferencias entre un Di-
rector Nacional y uno Regional en relacién a: el
estatus, el puesto, el rol y niveles de responsa-

bilidad.

Las diferéncias se sintetizan de la manera si-
guiente:

i. La posicién de Director Nacimal se consi
dera un status superior al del Regional,
por su cercania al Despacho, aun cuando
ambos se reportan directamente al Minis-

tro en general.






ii.

iii,

iv.

v,

vi.

vii.
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El Nacional globaliza funciones a nivel
nacional (lo-que envuelve a todas las
regiones agricolas).

Norma y supervisa la ejecucién del Re-
gional.

Define politicas y estrategias de imple
mentaciénvde los Programas.

Establece sistemas de captacién de re-
cursos locales y externos.

Fstablece la programacién de corto y
largo plazo.

Constituye en la préctica un asesor es-

pecial del Ministro en su campo.

Sin embargo, las respuestas son tan contrastan-

tes entre si, en la forma en que los mismos infor-

mantes responden a la pregunta de, cémo se refleja

en la realidad las anteriores diferencias entre los

Directores Nacionales y Regionales.

Un grupo afirma que en la practica no refleja

ningGn patr6n de diferencias de autoridad; Tampo-

co réfleja diferencia alguna en el grado de influen

cia que tiene uno en relaciénal otro. Ni mucho me-

nos refleja diferencias sustanciales en los niveles

de remuneracién .,
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Otro grupo afirma que s8i refleja diferencias

de influencia y remuneraciones. Pero m&s que

todo, refleja diferencias en la naturaleza de

las decisiones que toman.

A.2 Grado de diferenciaciétn horizontal

- 1. Departamentalizacibédn bésica del MIDA.

La divisiétn formal del trabajo actualmente es-

t4 dada por las siguientes &4reas de trabajo:

. 1.1 Nivel central.

A este nivel la légica

de disefio es b&sicamente '"funcional', con

una combinacién al interior de cada macro

funcibén de departamentalizaciédn por pro-

/

ductos, o por subfunciones y en algunos

casos,

por procesos.

Las macrofunciones esté&n englobadas en

las siguientes direcciones:

i.

ii.
iii.

iv.

vi.

Direccién Nacional de Recursos Natu-

rales Renovables;

Direccién Nacional de Agroindustrias

”

Produccién
Pecuaria

Produccibn
Agricola

Acuacultura

Reforma Agraria
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vii. Direcciédn Nacional.de Desarrollo

Social
viii. " "o Asuntos Indi-
genistas
ix. " " Ingenieria
Rural

X. Instituto Nacional de Agricultura

xi. Direcciédn de la Empresa Nacional
de Semillas

xii. Direccién de la Empresa Nacional
de.Maquinaria Aericola -

xiii. Direccién Nacional de Planifica-
cién Sectorial.

Complementariamente existen cuatro Direcciones Ge-
nerales que antes estaban adscritas a la Direccién de
Organizacién Institucional, misma que desaparecib y se-
gn se informd al'suscrito, aunque no hay consenso entre
los informantes, las cuatro Direcciones Generales actual
mente estén bajo la jurisdiccién de una Secretaria Gene-
ral que antes tenia respbnsabilidades de asesoria legal
y seguimiento de los proyectos internacionales.

A nivel regional, la divisién bé&sica es geogréafica
combinada con una mezcla de subdivisién del trabajo fun-
cional, por productos y por procesos. Bésicamente la es
tructura regional cbnstituye un reflejo de la estructura

1/

ciétn a nivel central en miniatura.-=

1/ Para un mayor detalle de la composicién, objetivos y funcio-
nes de las diversas unidades organizacionales del MIDA, véase
lo que denomina: Manual del Sector Pdblico Agropecuario-MIDA
(sic) 1980. Dicho documento no es oficial. Constituye un gran
esfuerzo del otrora departamento de organizacién y sistemas por
compilar la percepcién quecada Director Nacional, General o Re-
gional posefa acerca de los objetivos y funciones de su propia
unidad. De esa manera. el susodicho "manual' identifica diez
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Los problemas de organizacién del MIDA a nivel
regional ya han sido documentados en otré trabajo,l/

por lo que el mayor esfuerzo analitico del presente

se centrarf en los problemas a nivel central.

~ La l6gica de disefio estructural predominante en el
VIDA es la funcional. Una agrupacién de actividades por
grandes macrofunciones relacionadas con sus obligaciones
Para con el desarrollo del sector agropecuario.

Picho diseffo posee grandes ventajas de claridad ya
que cada yfupo de funcionarios posee 'su' casillero en
donde ubicar su trabajo y cada quien dentro conoce las
tareas involucradas. Ademés, el disefio funcional provee
cierta estabilidad a la estructura. Sin embargo, en con-
traste con esa claridad y estabilidad, resulta la dificul

"tad de los funcionarios dentro de cada &rea funcional, de

comprender la tarea de toda la institucién y de relacio-

nar su trabajo en particular con la tarea global y en la
efectividad intepral del MIDA como tal.

Lo anterior se ha comprobado en la desarticulada
percepcién que poseen los Directores con relacibén a la
doctrina institucional formulada por el Despacho y a la

2/

falta de consenso encontrada en las percepciones que manejan+

1/ Véase Vepa Luna, Mayo. AnAilisis del Sistema Regional del
MIDA - Estudio de caso de la Regién I de Chiquiri, 1979.
Oficina del IICA en Panami.

2/ Véase Vega Luna, Mayo. Identificacibn y evaluacibdn preli-
minar de la Doctrina Institucional del MIDA.
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Otra desventaja del actual arreglo funcional es 1la
de que a medida que el MIDA ha ido crecienéo, dependien-
do del crecimiento de cada &rea funcional; se han ido
formando feudos, dependiendo del acceso a recursos y de
la habilidad de cada Director de captar recursos adicio-
nales. Ademf&s, a medida que ha crecido, por ejemplo la
Direccién de Recursos laturales, ha demandado un mayor -
esfuerzo y atenciém a su propio ménejo interno en sf{ y a
perder la perspectiva de sus relaciqnes normativas con
otras &4reas funcionales del MIDA, acentuando los proble-
mas y difiéultades de integracibdn de la estructura. El
mayor problema estructural que se identifica es el de fo
calizacién de esfuerzos aislados dentro de cada‘Direc-
cién, incluyendo las regionales, lo que acentGa el grado
 §e diferenciacién funcional actualmente existente en el
MIDA. |

En el nivel de édminisf;acibn superior, se nota asi
mismo, esta tendencia hacia el funcionalismo, apreciado
a través de la divisiétn del trabajo entre las Secretarias
Ejecutivas con base a &reas funcionales especificas. La
administracién superior del MIDA implica &reas de trabajo
especificas, pero no trabajos por funciones especificas,
tal y como ocurre actualmente. Esto lo que hace es cons-
tituir elementos estrupturales intermedios por funciém,

duplicando la estructura normal y corriente delMIDA,
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dejando seimpfe al Ministro y/o Viceministro solos en la
‘tarea de administracién superior. Por oﬁro.ladq{ Bl la .idea
‘justificada cien por ciento, era la de ¢rear 'capacidad"
gerencial dentro del MIDA a ese nivel, con la creacibn

del nGcleo b&sico de Secretarios Ejecutivos en los que
deberia descansar el Despacho, en el peor de los casos,
esto podria degenerar en el futuro en una ausencia com-
pleta.db<ahﬁnistrac16n superior (integradora y direccio-

nal en todo sentido) y un reforzamiento de la actual di-
ferenciacién funcional existente, dependiendo de las

alianzas que se den a ese nivel.






- 19 -

Grado de Integracién de la Estructura .

(Hasta dénde realmenté se lbgra una uﬁidgd de esfuerzo

entre las'diferentes unidades de la estructura del MIDA?

Basicamente la integracién de la estructura o lo que

cominmente se denomina coordinacién, a pesar del mayor o

meﬁor grado de diferenciaciétn alcanzado dentro de la or-

ganizacibn, puede lograrse a través del uso de varios me

dios basicos:1/

i.

ii.

iii.

iv.

La coordinacién 1§rarquica,‘a través de una auto

ridad central se logra integrar un conjunto de-
terminado de actividades.

El sistema administrativo, es un segundo mecanis-

mo, a través del cual se utilizan procedimientos
administrativos formales. Es efectiva para las
tareas rutinarias.

Los comités, para actividades no rutinarias y no

programables.

Los funcionarios de enlace entre unidades organi-

zacionales, muy efectivos para estructuras mGlti-

ples y con grupos'superpuestos.

1/ Joseph A. Litterer. The Analysis of Organizations.

John Wiley & Sons, Inc. New York. 1965. .

Véase también: James A.F. Stoner. Management. Prentice-
Hall, Inc.
Asimismo, el estudio cl&sico de P.R. Lawrence y J.V. Lorsch.
Organization and Ewironment : Managing differentiation and
integration. Harvard Craduate School of Business Adminis-
tration.

1978.

1967.






-B.1

vi.
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Las relaciones horizontales voluntarias entre de-

partamentos a un mismo nivel para intégrar subob-
jetivos y actividades interdependientes.

Por Gltimo, la organizaciémn por proyectos o pro-

yectos o programas, dentro de un disefio matricial,

en donde un administrador dirige: un conjunto de
actividades afines e interrelacionadas que se
orientan hacia objetivos especificos de un pro-

grama o de un proyecto.

Procedimientos y mecanismos de integracién en uso
dentro del MIDA.
a. Nivel Central

A nivel de las Direcciones Nacionales las 6r-
denes verbales directas e instrucciones verbales
a través de reuniones de grupo constituyen los me-
canismos administrativos m&s comGnmente utilizados
por los mismos para lograr la integracibébm de acti-
vidades dentro de cada Direccibén Nacional. La co-
municacién escrita se utiliza en menor medida.

En cuanto al uso de 'funcionarios de enlace"

se visualiza al Secretario Ejecutivo de Produccién

.y Proyectos como el aglutinador de las Direcciones

de Produccidn Agricola y Producciébn Pecuaria, aun-

que esta Gltima no reconoce dicho rol. Por otro
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lado, Desarrollo Social ve toda la estructura de
Secretarios Ejecutivos como la reéponaable de
cumplir este papel. El resto de los Directores
no reconoce otra figura integradora més que la
del Ministro.

En cuanto al uso de comités internos de coor-

dinacibn,‘Produccibn Agricola mantiene 2 comités:

do por los jefes de departamentos nacionales ylla

Junta Naciodal de Co

Consejo Técnico m&s los jefes de Departamentos Re-
gionales y de Programas de Produccién Agricola en
las regiones. Asimismo, RENARE maneja un Comité
Interno de jefes de Departamentos Nacionales.

Sin embargo, dichos comités son para satisfa-
cer necesidadéé autocontenidas de cada Direccién
en particular.

Tal y como lo manifestaron los Directores Na-
cionales, en general no se logra una integracién
adecuada de la estructura a nivel central del MIDA
ya que cada Direccién atiende sus propios objeti-
vos y desempefo de sus propias funciones que le
competen.

Lo anterior aunado a 1avfélta de claridad en

las lineas de autoridad y a la definicién de
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respdnsabilidades especificas, mantiene el alto
grado de diferenciaci@n vertical.y horizontal
que prevalece en el MIDA.

Entre las Direcciones a nivel central y las
.regionales, la integraci6én se ve afectada por la
‘ausencia de mecanismos apropiados, ya que tampo-
co existe un patrén oficializado de relaciones

entre ambos niveles.

b. Nivel Regional

A este nivel, la situacién es peor, ya que
por un lado se da el problema de jurisdiccién de
los diversos departamentos regionales.

Todos los Directores Nacionales incluyen
dentro de la organizacibébn interna de su Direccién
a los respectivos departamentos regionales. Por
otro lado, los Directores Regionales reportan ba-
jo su’jurisdiccibﬁ inmediata a los mismos;l/

La falta de claridad en la linea de mando,
los conflictos de jurisdicciébn y la falta de es-
pecificaciébn de relaciones se suman a la ausencia
de mecanismos apropiados en el nivel regional pa-
ra lograr una integracibﬁ apropiada y un esfuerzo
unificado en los programas del MIDA a nivel de cam
po, afectando la efectividad del Estado en sus es-
fuerzos por ayudar al campesino a su desarrollo.

1/ Este problema a nivel regional estd documentado por el in-

~ forme: Evaluacibén del Sistema Regional del MIDA. Estudio
de caso de la Regi6én I (Chiriqui). 1979.
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De todo lo anterior se desprende que el
MIDA bésicamente descansa en la coordinacién
jer&rquica a través de la autoridad central
del Ministro o Viceministro, para todo el es-
fuerzo de integracién de su estructura altamen
te diferenciada.

Sin embargo, con las 10 Direcciones Regio-
nales y las 18 Direcciones Nacionales, todas
con sus propias complejidades de especializacién
y problemé&tica, resulta dificil que el Ministro
loére una integracibn eficaz de la estructura ’
sin la complementaci6n necesaria de otros meca-

nismos de integracién y un ajuste més racional

de .1la estructura misma.
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Andlisis de la efectividad de la Estructuga_Actual

——————

C.1 (Cémo se compagin; la estructura actual cgg la doc-
trina institucional del MIDA?
Las actividades claves incluidas en la doctrina
institucional del MIDA incluian: |
i. La entrega de tierras a cam?esinos
ii. La coﬁsolidaéi@n de la figura empresarial de
los campesinos asentados

iii. La difusidén de tecnologias productivas y so-

ciales
iv. La coordinacién de la entrega de los servicios
agricolas del Estado en forma oportuna
v. Regulacién de la actividad del sector agr;cola \
a través de la formulacién de incentivos a la
produccién; establecimiento de normas y regula-
ciones y a-tfavés de la intervencién directa
en ciertas actividades productivas estratégicas.
De las anteriores, se suponia que el MIDA deberia ha-
ber contado con excelencia técnica en el 4rea de difusién
tecnolégica (tanto productiva como social). Sin embargo, 1
dentro de la estructura vigente, este éampo de actividad R
se ha manejado en forma suelta, sin darle la importancia y
lugar que corresponde dentro del disefio estructural vigen-

te. Esta es una de las Areas de actividad que deberia de

estar sobrellevando gran parte de la carga estructural del
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MIDA. Esto es lo que permitir;a clarific?r las priori- \
dades de concentraci@n de esfuerzos en la formulaci§n y
ejecucibn de pol@ticas y programas de tr;nsferencia de . \
tecnologia que permitirfan definir resultados m;nimos 1
dentro de la estructura actual. i
Tanté la difusién tecnolégica como la consolidacién \
de 1a_figura empresarial de los campesinos asentados, \
junto con la actividad de coordinacién de la entrega de
servicios agricolas a los Qsentameintos son &reas de ac-
tividad que por falta de efectividad pueden, y de hecho
lo hacen, poner en peligro la produccién de resultados
visibles y la supervivencia mEfEE_EEl_EEQAb__"—Y:Trl |
La gran parte del disefio del nuevo MIDA de 1973, se
hizo bara volcar esfuerzos hacia lo que se denomina sec-
.. tor reformado. Sin embargo,.las activiades claves rela-
cionadas con el mismo no acaparén una atenciébn priorita-
ria de la estructura o simplemente se han dejado al azar.
Esto ha sido documentado en el estudio de caso de la Re-
gién I de Chiriquiypor 1los Grupos de Tfabajo conformados
por Directores Regionales y Nacionales.

El grupo de actividades relacionadas con el proceso
de Reforma Agraria asi mismo, ya no tienen sentido dentro
de la estructuraactual, ya que esta ha perdido importan-
cia. Estas son actividades que la Direcci@n Superior del

MIDA debe analizar cuidadosamente, y redefinir su rol y
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su ubicacién dentro del aparato estatal. Lo mismo se
sugiere en relaci6n a Desarrollo Social que a?tes cons-
titufia un grupo de actividades importantes, pero que hoy
ya no tienen la prioridad, por las razones ya apuntadas.

El anilisis estructura@,asimismo, nos indica que gru
pos de actividades disefiadas en forma aislada y organiza
das verticalmepte, como son Produccién Agricola y Produc-
cién Pecuaria, no ayudan de ningﬁna manera ni a una es-
tructuracién adecuada, ni mucho menos al iogro de esfuer-
zos integrados en el mejoramiento de la produccién, ni a
clarificar los esfuerzos necesarios en el campo de la di-
fusibn tecnolbgica.

Por otro lado, no se ve claro como calzan dentro de la
estructura actual las dos empresas nacionales, de semi-
llas y maquinaria, las cuales ''funcionan'" como Direcciones
Nacionales. Su ubicacién responde a una l6gica de disefio
tipo "descentralizacién simulada" que nunca completd su
implementaci6n. La ENDEMA es una Empresa de Maquinaria
Agricola formal y legal (creada mediante Ley No. 37 del 25
de julio de 1978) con su propia Junta Directiva. Sin em-
bargo "es" una Direccién Nacional como cualquier otra.

En sintesis, la estructura actual no es coherente con
la doctrina institucional. No posee claridad ni facilita
la focalizaciénAde la acciébn hacia resultados relevantes

relacionados con la estrategia institucional vigente.
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\_‘—___ o -
C.2 | Compatibilidad de la estructura con el medio am-

biente.
—_

[l

El medio ambiente en que opera el MIDA es extrema- /
damente complejo por su heterogeneidad. '
Actualmente, el MIDA le presta muy poca atencién
al manejo de los factores ambientales en general, sobre-

todo a los especificos que m&s inciden sobre su estruc-

tura. El marco orientador politico para definir la na-

turaleza de la intervencién del Estado en el sector !
agropecuario panamefio devienebde alternativas de politi-;
ca estratefica que se definen fuera del MIDA y que se /
dan a los niveles mas altos del sistema pGblico. Por {

otro lado, se encuentra el sistema clientela hacia el

cual son dirigidos los programas del MIDA. Un conoci- |
miento m&s profundo de loé aépectos sociales, motivacioJ
nes econdmicas y sociales e incluso la estructura de po-
der podria dar lugar a diferentes estrategias para la
entrega de los servicios del MIDA y asimismo, daria ele—\
mentos de juicio adicionales para una diferenciacién de
estrategias por regiones. Asimismo, la evolucién del
desarrollo tecnolbgico del sector y las necesidades cam-

biantes de innovacién tecnolégica aque requiere, consti-

tuye parte de las fuerzas ambientales que inciden fuer-

temente en la efectividad del MIDA.
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El reconocimiento de estos valores ambientales im-
NO estad .
portantes para el MIDA deberian estar plasmados en la

estructure a través de un componente estructural respon-

sable del manejo del ambiente y constituir asimismo, un

componente clave de la estructurg:] El grupo de activi-

dades de planlficacibn serfa la unidad organizacional ‘en
cargada de esto, con un &mbito sectorial de accién. Sin
embargo, la Direccién Nacional se ubica en la estructura
actual como un 6rsano de apoyo a las otras Direcciones
Nacionales y la actividad princiﬁal de confeccién del
Presupuesto Anual del MIDA no es compatible con la res-

ponsabilidad mayor que deberia asumir.

Por otra parte, aun cuando su contribucién es la de
un apoyo directo a.través de sus productos, a las activi
dades que directamente deberian generar resultados, ac-
tualmente su contribucién és muy pobre, lo que tiene co-
mo efecto principal agravar el problema de incertidumbre

ambiental en que tiene que operar sus programas el MIDA.

Esta conclusibén concuerda con el consenso presente,
tanto entre los Directores Nacionales como Regionales de
considerar el medio ambiente en que operan de incierto e
inestable por su naturaleza heterogénea. Asimismo, hay
consenso a todo nivel de que la estructura actual no es

apropiada a las condiciones ambientales.
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La heterogeneidad e inestabilidad ambiental es ma-
yor a medida que se.baja al nivel regioﬁal operativo
por la complejidad de los campos de accién del MIDA y la
naturaleza de 1¢ dispersién geogr&fica de su clientela.

Entre mayor la heterogeneidad e inestabilidad del
medio, mayor es la diferenciacién Ae la estructura que
se produce. Por consiguiente, la estructura del MIDA
debéria haberse disefiado con una combinacién de estruc-
tura mecanicista en el nivel nacional (en donde el am-

biente es menos inestable) y tipo "orginica" a base de

equipos‘de trabajo en forma matricial a nivel regional.

De esa manera, a nivel nacional se promueve la es-
pecializacién de tareas interrelacionadas y orientadas
a la generacién de resultados que requiere el MIDA para

el cumplimiento de su funcién bésica.

Adem&s, la estructura actual del MIDA requiere de
una mayor integracién y del uso de mecanismos comple-
mentarios a los normales para lograr una integracién

mas adecuada a través del manejo ambiental.

C.3 Conclusiones sobre los principales defectos de
disefio de la estructura del MIDA.
a) Sobre los niveles jer&rquicos
Los actuales niveles no son adecuados ni per-

miten establecer una estructura gerencial efectiva
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ya que la situacién actual deviene en una concen-

traciétn decisional exagerada a nivel del Despacho,

tanto de las unidades centrales como de las resio-

nales.

b). Problemas de autoridad

i.

ii.

La falta de deleracién apropiada de auto-
ridad y la subestructuracién gerencial a
nivel central conlleva a crear cuellos de
botella en la toma de decisiones operati-
vas. Cada quien debe esperar su turno
con el Despacho para resolver sus proble-
mas de operaciétn. Esto deviene en una
abrumacién del Despacho con pequefios y
excesivos detalles operativos y focaliza
la esencia de las tareas en '"apagar in-
cendios'" en un encuentro constante y per-
manente con la crisis.

Esta situacién tampoco ayuda mucho a
desarrollar la capacidad gerencial reque-
rida a nivel de los IMirectores Nacionales
y ﬁegionales.

La falta de balance en la delegacibén de
autoridad.

La desconcentracién de la autoridad no

implica una entrega del proceso decisorio






iii.

iv.
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a los Directores Nacionales y Pegionales.
Es necesario descentralizar el proceso de
cisorio hasta los niveles en donde se re-
quiere. Esto significa que el Despacho
debe reservarse cierta autoridad sobre de-
cisiones que envuelven.al MIDA en forma

integral, que afectan su misién bésica y

que implican cambios o reajustes a la doc-

trina institucionél. Asimismo, deber& re-
servarse autoridad para la revisién y con-
trol de los planes y presupuestos genera-
les y el desempeffo de sus subordinados in-
mediatos.

Lo anterior, conlleva a establecer un ba-
lance apropiado entre la asignacién de res-
ponsabilidad y autoridad a los niveles je-
rérquicos establecidos. Actualmente, los
Directores se quejan de que se les asignan
responsabilidades pero que no cuentan con
la autoridad necesaria para llevarlas a'CE
bo en forma apropiada.

Se ha encontrado un grave conflicto en la
claridad de las lineas de autoridad que

se traduce en una confusién en la unidad

de mando a nivel de las regiomes.
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Los conflictos de autoridad entre los
Pirectores Nacionales y R;gionales y el
personal técnico involucrado se acgudiza
por la falta de definicién clara de fun-
ciones y de las lineas de autoricad.

Esto conlléva en una apudizacibébn de
los problemas de diferenciaciémn y a obs-
taculizar y magnificar los requerimientos
de integracién.

Actualmente, se yuxtaponen dos planos
orranizacionales aparentes.

Las Direcciones Naéionales internamen-
te formalizan su estructura hasta el nivel
de departamentos y programas regionales.
Las Direcciones Regibnales, asimismo, for-
malizan su estfuctura'interna'inclﬁyendo
a los mismos departamentos regionales, lo
cual produce fricciones y confusiones en-

tre el personal.

No existe balance adecuado en la concentracibén

del personal entre el nivel central y el regio-
nal operativo. Mientras las Direcciones Nacio-
nales pecan de sobreestructuracién, a nivel re-

gional se sufre de subestructuracién, siendo
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las mas afectadas las Agencias de Produccidn
que no cuentan ni con el persoﬁal suficiente,

ni con los medios aproﬁiados para su trabajo.

Se han encontrado serios problemas en el pa-
trén de relaciones estructurales actuales. La
departamentalizacién b&sica del MIDA no es la
més adecuada, ni para clarificar la naturaleza
de las funciones que debe cumplir, ni para fa-
cilitar la implementacién de la doctrina ni mu-

cho menos para el manejo ambiental apropiado.

La falta de claridad en las:relaciones estruc-
turales es causa de constantes fricciones, po-
litiqueria interna e ineficiencias, debido a

que no‘esté claro el rol que cada unidad orga-
nizacional debe jugar y el aporte que debe ha-

cer a la efectividad global del MIDA.

-Aunado a lo anterior, se preésenta el problema

de una ausencia de instrumentos adecuados para
complementar'el patrén de relaciones por ejem-
plo la falta de un manual de organizaciébn, au-
sencia de procedimientos de control, no hay

descripciones de puestos y las politicas opera-
tivas no son muy claras, ni hay una percepcibén

uniforme de las mismas.
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No hay una integracién apropiada de las acti-
vidades del MIDA. B&sicamente,.se descansa en
la autoridad ministerial para lograr esfuerzos
unificados en una estructura altamente diferen-

ciada.
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IV. RECOMENDACIONES PAPA MEJORAR
EL DISEFO DE LA FUTUPA ESTRUCTURA

Para mejorar la estructura gerencial futura

i. E1 MIDA como la méxima autoridad encargada de de-

11.

iif.

finir y efecutar la politica agricola a través de

planes, programas y normas para el sector posee

dos &mbitos perenciales que deben quedar claramen-
te eétablecidos en la futura estructura. Uno se
refiere a la definicibn y ejecucidn de planes y
Drogramas relacionados con el grupo de funciones
centfalizadas que opera directamente. El otro &m-
bito se refiere a la Administracién federativa efi-

caz del resto de funciones descentralizadas.

Para clarificar mejor la estructura serencial den-
tro del SPA, asimismo, la Direcci@n Superior del
Sector Pﬁblico (Despacho Ministerial) debe quedar
claramente establecida y desligada operativamente
del &mbito relécionado con las funciones cgﬁtrali-
zadas.

La figura estructural seria entonces la de una Di-
reccién Superior Sectortal en la que estarfa el Mi-
nistro, el Viceministro y la Secretaria Ejecutiva.

Formando parte del equipo de Direcciédn Superior Sec-

o el

torial egtarfan los Directores Resiopales de )
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Desarrollo Agropecuario (DIDERAS)l/.

iv. Como entidad con 'Descentralizacén éimulada" y con
responsabilidad individual por resultados, se debe-
r& crear la Direccién General de Operaciones. Su
responsabilidad bé&sica seria la de operar las fun-
ciones centralizadas (o descentralizadas en forma
simulada) que sean necesarias de acuerdo a la futu-
'ra estrategia institﬁcional. En este sentido, se
deberé réformular una doctrina institucional secto-
rial y una doctrina institucional particular para
la nueva Direccién General de Operaciones.

Los futuros ajustes a la estructura del MIDA que
lleven a cabo sin un cambio en la estratecia insti-
tucional realmente no conllevarén a una restrucfura-
cién efectiva. Por consiguiente, cualquier cambio
en la doctrina.futura debers derivarse de un an&li-
sis de las actividades claves aue debe ejecutar y
la consiguiente readaptaéibn de la estructura a di-
chas actividades. .Es por eso que las recomendacio-
nes aqui incluidas no puedan constituir mé&s que
guias generales y en algunos casos, recomendaciones
especificas sobre la légica futura a aplicar en el

rediseffo del MIDA.

1/ Su creaciétn y naturaleza de sus funciones est&n contenidas
en las recomendaciones incluidas en el documento de "Evalua-
cién del Sistema Regional. Estudio de caso de la Regiétm IV






b)

c)

- 37 -

Para mejorar iaé lineas de autoridad

i.

Deber8& quedar claramente establecido que.a nivel
regiopal funcionarén y se replicarén los dos &mbi-
tos gerenciales. Por un lado, se recomienda esta-
blecer las jefaturasde operaciones regionales que de-
penderén difectamente de la Direccién General de
Operaciones. . Por el otro lado, é nivel regional
funcionarén las DiDERAS como 6rganos de la Adminis-

tracién Féderativa del SPA.

Para mejorar el balance entre la Sede Central y las Ofi-

cinas Regionales y de la estructura general

i.

Desde todo punto de vista, la Direccién Nacional de
Pecursos Naturales ha sobrepasado en crecimiento al
mismo MIDA. Esto crea serios problemas de diferen-
ciacibn e integracién dentro de la estructura del
MIDA., Asimismo, RENARE dedica més tiempo a resol-
ver problemas de administracidn interna que ai ma-
nejo de las operacionés de sus.programas. Para
aprovechar las potencialidades y lograr los mejores
resultados de la cantidad de recursos que maneja
actualmente & darle la flexibilidad necesaria para
expandir sus programas (tan necesarios) se reco-
mienda que dicha unidad se descentralice del MIDA
y que absorba los programas de riego que maneja in-

genieria bara darles mayor emﬁuje.
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fe recomienda asimismo, descongestionar la Sede Cen-

tral y reubicar a ese personal supernumerario en las

oficinas regionales para reforzar las futuras agen-
cias de servicios agropecuarios integrados (ASAI) cu-
Ya propuesta de creacidn se incluye en el informe de

"Evaluacién del Sistema Regional del MIDA".

mejorar la departamentalizacién bésica futura

. Antes de enfrascarse en la elaboracién de organigra-

mas o en la diagramaci6én de casilleros organizaciona-
les, se recomienda que la nueva restructuracién de-
finitiva se disefie con base al contenido de la futu-
ra doctrina institucional; esta tendr& como ya se men
cion6, dos &mbitos: el sectorial institucional y el
especifico para 1la Direccién‘General de Operacionmes.

En la formulacién de la futura doctrina (que incluye

objétivos y estratecia institucional), su articula-

cién debers responder al siguiente contenido:

- !Cufl es nuestra misién fundamental actual y cual
deteré ser en el futuro?

- Cuéles son nuestros objetivos institucionales ac-
tuales y cuéles deberfan ser nuestros objetivos
futuros (tanto sectoriales como especificos de la
Direccién General de Operaciones).

- OQuiénes son y quiénes deberfan ser nuestra cliente-
la futura y cuéles son las '"'medidas''de efectividad

que permitan medir su progreso.
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- Cufiles deberén ser las prioridades_de concentra-
cién de esfuerzos en politicas, p?ograﬁés y le-
gislaciétn que nos permitan definir resultados mi-
nimos en términos de:
= geleccibn de metas
= definicibn de estandares de efectividad

. = definici6n de horizontes de tiempo para la

accibn
= un funcionamiento eén base a resultados reque-

ridos

la definicién de responsables por la consecu-

cién de resultados.

- Culéles son los campos de excelencia técnica que
necesitamos y que deber&n ser impulsados.

- Cu&l deber& ser el sistema de retroalimentacién
a tase de los resultados logrados y c6bmo deberé
operar

- Cull ser& y cbmo operari nuestro sistema de audi-
toria sistematizada de objetivos y resultados que

. permita, desechar oportunamente objetivos que ya
no contribuyen a la misién fundamental del MIDA o
que han oprobado ser inalcanzables. Que permita,
asimismo, identificar campos de actividad obsole-
tos o improductivos o ambos, y finalmente que la
auditoria permita el desfasaje paulatino y oportuno

de programas no relevantes.
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- Cu&l ser& la fuente de recursos requeridos para

nuestros programas.

Algunas recomendaciones especificas de disefio

El disefo de la estructura final dependeri de los
resultados requeridos a futuro para la accién del MIDA
Ylde la identificacién de las actividades claves que
facilitarén 1la éfectividad y el.cumplimiento de la mi-
sith fundamental o funcién b&sica del MIDA.

Un' disefio funcional (por funciones) consiste en

la orranizacibn por grupos de destrezas interrelaciona-

. das. F1 disefio funcional se basa en la organizacibén por

pProcesos combinada con la organizacién por destrezas re-
queridas seglGn el trabajo en particular. Aqui, el traba-
jo se moviliza segn las destrezas.

A diferencia del funcional en el disefio matricial,
el trabajo sé considera fijo y los miembros de la insti-
tucién coﬁ diferentes destrezas y diferentes habilidades
técnicas se integran en equipos asignados para ejecutar
un trabajo en particular.

Fl disefio funcional actual del MIDA es demasiado
macrofuncional, ya que 1la especializaéién funcional vi-
gente, se basa en grandes campos de accién genefal para
el desarrollo. Dentro de cada macrofuncién se dan fun-
ciones més especificas de: transferencia de tecnologia,
de rersulacién, de formulacién de incentivos, formula-

cibén, programes, etc.
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Otra consideraicén préctica en relacidn al siste-

ma organizacional futuro estriba en la naturaleza misma
del sistema organizacional para adecuarlo al medio am-

biente en que opera el MIDA. En un sistema organizacio-
nal "mecanicista' las actividades se desagregan en par-
tes separadas de tareas especializadas. Los objetivos y
la autoridad para cada individuo y cada subunidad organi
zacional se definen con precisién por la direccién supe-
rior y las relaciones de poder se ajusta a la cadena de
mando clésica. En un sistema "organico" las destrezas
se utilizan mds a base de la constitucién de equipos. Fe
da un menor énfasis en emitir y/o recibir 6rdenes y exis-
te comunicacibébn a todo nivel para consefuir informacidén
y asesoria necesaria para el trabajo que hay que reali-
zar l/. Para un mejor manejo de un ambiente heterogéneo
e inestable se recomienda el uso de una combinacibétn de
ambos sistemas.

Por consiguiente, para el futuro redisefio del MIDA

se recomienda:
i. Utilizar un sistema mecanicista para el nivel cen-

tral en la estructuracién tanto de la Direccién
General de Operaciones, como de los otros 6rganos

de apoyo a la Direccién Superior, y

1/ Véase para mayor detalle, James A.F. Stoner. Management.
~ Prentice-Pall, Inc. "1978.
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ii. Utilizar un sistema orcénico en la restructuracibn

de las Oficinas Regionales con maybr acentuacibn a

nivel de las futuras Agencias de Servicios Agrope-

| cuarios Integradbs;

f iii. La lbgica de diseffo a nivel central,asimismo, reco-

'mieﬁdﬁ que sea tiﬁo funcional bero con una reconsi-
dgr#ciQn y reordenamiento de la naturaleza de las

-funciones que deberéa cumblir el MIDA.

£) Para mejorar‘la'Direccién Superior
i. ée recomienda coﬁsiderar la ﬁosibilidgd de especia-
lizar las funciones del Viceministro en el sentido
de asignarle 1la responsabilidad y autoridad para:
= La supervisi@n directa de 1la Direccién General
de Operaciones;
= Encargarse de las actividades de "conciencia ins-
tituqional"‘con la autoridad necesaria para esta-
" blecer y'oﬁerar el sistema de auditor;a social de
todo el’MIDA incluyendo los entes descentraliza-
‘dos;
= Establecer y operar el distema de retroaliemnta-
cién de resultados de todo el MIDA, incluyendo

los entes descentralizados.

Estas responsabilidades le permitirfin al Viceministro

jugar un rol més estratégico del que generalmente se le
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asigna y colaborar més estrechamente en la Direccién Su-

perior con el Ministro desempefiando el rol de conciencia

institucional que tendr& que constituir un insumo b&sico

para las decisiones estratégicas de manejo y direcciona-

lidad institucional que tenga que hacer el Ministro.

ii.

Se recomienda consolidar el actual mecanismo de la

Secretaria Ejecutiva del Ministro. A pesar de los

problemas actuales que afronta la estructuracién vi-

gente, se considera un germen con grandes potencia-

lidades a futuro. Para consolidar su estructura se

recomienda:

La fecretaria Ejecutiva deber& definirse como un
mecanismo del Despacho, para mantener la comuni-
cacib6n, informacién y cohesién de las institucio-
nes del SPA.

Sus responsabilidades b&sicas deberé&n ser las de
mantener a todo el equipo de Direccibn Superior
(Ministro, Viceministro y Directores Regionales

de Desarrollo Agropecuario) informados de las ac-
tividades respectivas de cada uno y las decisio-
nes que se adoptan. De consituir el grupo pensan-
te de hacia adonde debe orientarse la accibn inte-
gral del SPA, y de mantenerse informado y en con-
tacto permanente con cada uno de los grandes cam-

pos de acciébn del MIDA y del SPA.

1
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= Para ello se recomienda mantener un pequefio gru-
po de 4 profesionales de gran ex;eriencia y vi-
8i6n, responsables de los siguiéntes campos:
Incentivos y législacién;'Produccibn y abasteci-
miento de productos agropecuarids estratégicos;
Desarrollo de los asentamientos campesinos y gru-
pos marginados; y Coordinacién interinstitucional
de servicios.

= Estos campos serfan los que a través de la Secre-
tarfia Ejecutiva estariaﬁ proveyendo al Ministro

de estimulos, informacién y cuestionamientos en

&reas estratégicas.

Recomendaciones sobre algunas unidades organizacionales
especificas que podrian incluirse en la futura estructu-
ra.

Sea cual fuere la futura doctrina del MIDA y la de-
cisiébn de.concentracién de actividades futuras, existen
algunos campos de accién estratégicos que no podra desa-
tender la futura estructura.

La futura Direccién General de Operaciones necesa-
riamente deber& concentrar su aéencién en el campo de la
Difusiébn 'Iecnolbgica y en aunar esfuerzos por estimular
y promover aumentos en la produccibén agropecuaria (en

cuales productos esa ser& la decisib6bn futura). Otra &rea

de accibn clave sera la de administrar las normas y
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regulaciones para el sector; otra ser& la de Planifica-

cibn Sectorial; otra la de Politicas e incentivos para

la produccién.

Tentativamente se recomienda que la carga estruc-

tural del futuro MIDA y dentro de los dos &mbitos de ac-

cién gerencial considerados, que el futuro disefio descan-

se en el siguiente grupo de funciones y unidades organi-

zacionales:

1.

La Direccién General de Operaciones. Esta contaria

con dos Direcciones Técnicas: Difusién Tecnolbégica
y Desarrollo Campesino.

Difusién Tecnolégica contarfia con la estructura
funcional por procesos y productos que involucraria
los siguientes departamentos normativos:

= Tecnologia Productiva, cuyo objetivo seri el

de buscar estrategias y tecnologias que permi-
tan aumentar la produccién de productos estra-
tégicos (a definir) y formular los Programas
de Fomento de la Produccién por productos.

= Ensayos de Finca, cuyo objetivo seri el de en-

sayar en las fincas la tecnologia disponible
a través del IDIAP (y en coordinaciém con éste)
antes de difundirla.

= Adiestramiento Técnico, cuyo objetivo seré el

de entrenar al personal de asistencia técnica

en habilidades y destrezas que requiere la
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produccibn agricola y las tecnologias a.difun-
dir y de desarrollar en estos funcionarios hé-
bilidades y destrezas para ensefiar y transmi-

tir las nuevas tecnologias a los agricultores.

= Departamento de Transferencia, cuyo objetivo
.ser& el de servir de enlace entre la genera-
cibn de nuevas tecnologias y el acceso a las
mismas en forma ''diperida'" por el Departamen-
to de Tecnologia Productiva.

= Atravesando estos departaentos, los Adminis-
tfadorés de Programas por Producto cuyo objg
tivo seré el de_dirigir, especificar, contro
lar y coordinar la ejecuciédn de los mismos
en estrecha colaboraciétn con los jefes regio-
nales de operaciones.

La Direccibn dg Desarrollo Campesino contaria

con una gstruétﬁra funcional por clientela y

procesds.. Contaria con los siguientes Depar-

tamentos Normativos: -

= Desarrollo de Asentamientos, cuyo objetivo

‘ser& el de elaborar y evaluar el Plan de In-
versiones a largo plazo yvanual de los asen-
tamientos; elaborar y evaluar los programas
de capacitacién y de asistencia técnica y
evaluar sistem&ticamente el progreso de los

beneficiarios.
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= A esta Direcciébn se le podr& agregar las activi-
dades sustantivas en Reforma Agréfia,,segﬁn sea
la decisibdn politica futura y la atencié4n a los
grupos indigenas de acuerdo a las actividades
clave que se definan o no dentro de la futura
doctrina institucional.

Estas consituirfian las actividades clave de es-

" ta Direccién Técnica y deberé&n constituir la carga

estructural central de la misma. Asimismo, el eje
central de toda la Direccién General de Operaciones

descansaria en ambas Direcciones Técnicas.

En lo que concierne a las actuales Direcciones Na-
cionales de ENASEM y EMNDEMA, se sugiere que dichas
actividades sean traspasadas a la empresa privada
en manos de quien podfian ser més efectivos y efi-
cientes dichos.servicios, ya que la experiencia no

ha sido muy halaguerfa.

En el &mbito de la aiministracién de entidades des-
centralizadas federativas, se recomiendan los si-
guientes principios organizacionales:
i. La creacién de la Direccién Nacional de Eva-
luaciébn de Politicas e incentivos. Su obje-
tivo seré& el de mantenerse al tanto de cémo

evolucionan las politicas e incentivos :







ii.

iii.

iv.
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regién por regién y de analizar su impacto y

los posibles cambios y ajustes que” sean necé-
sarios. ' .

La creaci6n de la Direccién Nacional de Nor-

mas y Regulaciones Agropecuarias. Su objeti-

vo sera el de formular y velar por la adminis-

"tracién adecuada de las normas y regulaciones

para controlar la actividad e instrumentar la
legislacién vigente. |

Reajustar la Direccién Nacional de Planifica-
cién Sectorial. La responsabilidad basica se-
ria concentraf su atencién en la formulacién
del Plan Operativo Anual, An&lisis de Politi-
cas, Analisis del Sector, Asignacién de Recur-
sos Presupuestales, elaboracién de planes por
&reas geogréficas especificas y desarrollo de
recursos humanos para el sector pGblico agri-
cola. |

La creaciétn de la Oficina de Desarrollo Insti-

" tucional adscrita al Despacho del Viceministro.

€u objetivo b&sico ser& el de implementar y
operar un sistema de seguimiento de la ejecu-
cibén de los programas del SPA y la operaciona-
lizacién de un'sistema de Auditoria Social pe-

ri6dico del SPA.
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En la Figura 1 se sintetiza la configuracién reco-
mendada para el nivel central y regioﬁal y en la
Figura 2 se esquematiza 1la estructura central para

la bireccién General de Operaciones.

Al interior de 1las Jefaturas Regionales de Opera-
ciones se recomienda una estructura funcional com-
~‘binada por.productos y con una organizacién matri-
ciﬁl a nivel de Agencias de Servicios Agropecuarios
Integrados.

A nivel regional operativo se hace m&s necesa-
rio asegurarse la generacién de resultados y la reg
ponsabilidad por los mismos. De esa manera, a nivel
regional la estructura serd a base de proyectos es-
pecificos que manejara cada regional de operaciones,
los cuales incluyen (ver Figura 3):

i. Proyectos.regionales especificos de asistencia
técnica en cada‘uno de'loé rubros de produc- |
cién que‘correspondan en la regién y de acuer-
do a las metas de contribucién asignadas a ca-
da regiébn. Habrén tantos proyectos como pro-
ductos estratégicos se incluyan en ellPlan. El
objetivo b&sico de estos proyectos sera el de
difundir tecnologia con miras a mejorar la pro-
ductividad de los agricultores-meta selecciona-

das de acuerdo a los planes que se disefien.
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ii. Habré un Proyecto Repiond de Asistencia Técni- |

ca a los Asentamientos. . “ | |
iii. Habré un Pfogramé Regional de formulacién y

evaluacién de Proyectos de Desarrollo de Areas

Ge oeré&ficas especificas en donde funcionarén

en forma traslapada los proyectos por produc-

th;

iv. Un proyecto regio@al de organizacién y caﬁaci-
tacidn empresarial de productores pequefios y
medianos. “

Léé operaciones de campo en si se llevaran a cato
en cada 8rea geogféfica especifica seleccionada.
Desde luego que dependiendo de las condiciones de

cada érea (con potencial inmediato, a largo plazo
o sin potencial) depender& el contenido sustantivo

de cada proyecto.

A nivel de cada &rea seleccionada, funcionari una
Agencia de Servicios Agropecuarios Integrados cuyo
coordinador dependeré no del Jefe Regional, sino
ﬁas bien del DIDERA, con el objeto de extender
‘hasta el ﬁivel local y asegurar los mecanismos de
Administracién de la descentralizacibén federativa
del SPA.

Cada coordinador de &rea en estrecha colaboracién
con los jefes de proyectos regionales determinarén

las necesidades y composicdn del equipo técnico de
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especialistas que operaré en cada &rea junto.con
los funcionarios locales de las Ofiginas Regiona-
les de cada institucién presente en la Regibn. |
Con este arreglo organizacional, se pretende man-

tener la unidad de mando y una administracién uni-
ficada del SPA al mismo tiempo de asegurar a todo

nivel 1a integraci6én de actividades en forma apro-

piada.



FECHA DE DEVOLUCION

% 8 JUN










