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1. Evaluacién externa de los programas

1.1 Sobre la estructura y organizacion propuestas

La estructura organizativa propuesta estd siendo debidamente
analizada por el equipo directivo, el cual estd integrado por el
Director General, el Sub-Director General, los Sub-Directores
Generales Adjuntos, los tres Directores de Programa, el Director
de Administracién y el Director de Finanzas. Este andlisis se
hard conforme lo expresado en los acédpites 2.6.1, 2.7.2, 2.7.3 y
3.4 del documento: Comentarios de la Administracién y Programas
del CATIE sobre la Evaluacién Externa. Se espera presentar el
resultado de este andlisis a la préxima reunién del Consejo
Directivo.

1.2 Sobre el Programa I - Mejoramiento de Cultivos

Iropicales

Partiendo de 1la recomendacién del equipo evaluador con
respecto a elaborar planes o programas a largo plazo para los
programas individuales, incluyendo los programas educativos, que
se integren dentro de un programa central bien articulado, la DG
nombré dos comisiones de trabajo para realizar las tareas que se

describen a continuacién:



1.2.1 Comisién I.

Elaborar un programa sobre Mejoramiento de Cultivos
Tropicales, en atencién a la ventaja comparativa No. 1 del
informe de 1los Evaluadores Externos: Mejoramiento de Cultivos
Tropicales. Dicho programa debe considerar, entre otras cosas,
los siguientes aspectos:

a- Evaluar los cultivos promisorios en el campo, en los
ambientes apropiados (4reas piloto u otros sitios).

b- La necesidad de contar con un economista para la
realizacién de estudios de mercado de cultivos promisorios.

c- Los incentivos para asegurar la permanencia en el Centro
del personal que trabaje con cultivos perennes.

d- La interaccién del Programa I con los Programas II y
III. Los participantes en esta comisién son: Dr. Jorge Morera
(Programa I), Dr. Jean Vincent Escalant (Programa I) y M.S. John
Beer (Programa II).

1.2.2 cComisién II.

Elaborar un programa en Manejo Integrado de Plagas,
correspondiente a la ventaja comparativa No.2, indicada por el
equipo de Evaluadores Externos. Este programa debe interactuar
horizontalmente tanto dentro del Programa I como con el Programa
II; asi mismo, deberda considerar 1la participacién de este
importante componente en el programa de Seguridad Alimentaria
(Granos Bésicos), financiado por la Comunidad Econémica Europea.
Sobre el particular es preciso que se discuta con el Dr. Celis lo

referente a esta participacién.



Esta comisién estd integrada por: Dr. Mario Pareja
(Programa I), Dr. Thomas Zoebish (Programa I) y M.S. Romeo Solano
(Programa II).

1.3 Sobre el Programa II - Produccién y Desarrollo

Al igual que para el Programa I, se elaborard un plan o
programa a largo plazo para el Programa II, que luego se integre
dentro de un programa central bien articulado.

1.3.1 Cultivos alimenticios anuales. Se impartié
instrucciones al Director del Programa II a fin de que designara
una comisién especial para atender las recomendaciones de los
evaluadores externos, en esta 4drea, particularmente en 1lo
referente a 1o que el CATIE estd en capacidad de aportar en las
dreas de manejo y fertilidad de suelos, manejo integrado de
plagas, apoyo técnico a programas nacionales y adiestramiento.
Igualmente se impartieron instrucciones para que el plan en esta
drea fortalezca nuestra participacién en el Programa de Seguridad
Alimentaria (Granos Béasicos), financiado por 1la Comunidad
Econémica Europea y coordinado por el IICA.

1.3.2 Produccién Forestal v Agroforestal. Se impartié
instrucciones al Director del Programa II a fin de que elabore un
programa que corresponda a la ventaja comparativa No.4 sugerida
por los evaluadores externos: Manejo de sistemas integrados
Cultivos/Ganaderia/Arboles/Pastos. Dicho programa deberd
considerar entre otros, los siguientes aspectos:

a- Integrar los proyectos existentes en el &rea. Sobre el

particular debe considerar la posibilidad de negociar con los



donantes ajustes a dichos proyectos para permitir su integracién.
Una comisién especial designada por el Director del Programa II
trabajard en este tema.

b- Buscar la integracién con el Programa III, asi como con
el 4area de Ganaderia Tropical del Programa II. Una comisién
especial designada por el Director del Programa II trabajard en
este tema.

c- Disefiar algunos sistemas piloto para evaluar 1la
interaccién entre sus componentes. Dichos sistemas deberén ser
diseflados en atencién a su viabilidad econémica. Estos sistemas
podrian disefiarse para su estudio e implementacién en las 4reas
piloto que se establezcan en los paises miembros.

La comisién que trabajard en ésto estard integrada por: Dr.
Donald Kass, Dr. Eduardo Somarriba, Dr. Rodolfo Salazar y Dr.
Arnim Bonneman, todos del Programa II.

d- Pronunciarse sobre la factilidad de que se establezcan
modelos computarizados del comportamiento de especies forestales.
Los Dres. Miguel Musalem y Luis Ugalde del Programa II integraran
la comisién que trabajard sobre el particular.

e- Definir lo que deberiamos hacer con respecto a la
caracterizacién del potencial de suelos en América Central para
el wuso forestal y agroforestal. Consideramos importante
relacionar esta recomendacién con las 4reas piloto y analizar
hasta dénde alcanza nuestra capacidad para involucrarnos en este

tipo de trabajo.



La comisién que trabajard en esto estard constituida por:
Dr. Donald Kass (Programa II), Dr. Prem Sharma (Programa III),
M.S. Dr. Roberto Diz-Romeu, y Dra. Ma. Julia Mazzarino.

1.3.3. Ganaderja Tropical

a- Se definird una posicién sobre el programa genético del
Area en relacién con el cuestionamiento que se hace a dicho
programa vs. la alternativa de analizar la diversidad genética
interna de los paises en su ambiente y apoyar a éstos en la
definicién de una politica genética. La comisién que trabajara
en este aspecto estard integrada por: Dr. Assefaw Tewolde
(Programa II), Dra. Maria Kass (Programa II), Dr. Richard Taylor
(Direccién General) y Dr. Federico Holmann (Programa II)

b- Se elaborard un programa gque considere la ventaja
comparativa No. 5, "Sistemas de alimentacién de rumiantes",
recomendada por el equipo de Evaluacién Externa. Dicho programa
debera:

-Integrar mejoramiento de pasturas, alimentacién vy
nutricién, y utilizacién de follaje arbéreo para rumiantes.

-Considerar 1los vinculos con el CIAT, con el Area de
Agroforesteria del Programa II y con el Programa III.

-Incorporar la necesidad de 1llevar a cabo estudios
econémicos.

-Considerar los "anti-quality factors" que pueden estar
presentes en el follaje arbéreo.

-Involucrar estudios en ecopatologia.

-Y que defina, seqgin 1las 2zonas, qué especie (cabras o

vacunos) es mas adecuada para desarrollar sistemas sostenibles.



La comisién que trabajard en este programa estard integrada
por: Dr. Danilo Pezo, Dr. Francisco Romero, Dr. Gustavo Morales
y M.S. Jorge Benavides, todos del Programa II.

c- Analizar la posibilidad de reducir nuestro hato lechero,
incluyendo recomendaciones de alternativas y un andlisis preciso
del costo/beneficio de los hatos de leche y carne. Este andlisis
debera contemplar también el uso educativo y la magnitud del
programa genético que se defina. Acordamos que en algun momento
de este andlisis es preciso ver todas las fincas del CATIE en su
conjunto. La comisién que trabajard sobre el particular serd
nombrada por el Director del Programa II.

1.3.4 Economia y Ciencias Sociales

Se finalizard el "position paper" encomendado por el Consejo
Directivo. En esta &rea deberd buscarse la integracién con los
socioeconomistas para permitir - intercambios horizontales.
Deberadn considerarse mecanismos de negociacién con los donantes,
que permitan estos intercambios. Deber& considerar los aspectos
de macroeconomia y microeconomia, asi como la viabilidad de re-
asignar dos economistas sugeridos para Ganaderia Tropical vy
estudios de mercado en Cultivos Promisorios. Deberd prestarse
atencién a la recomendacién de utilizar las dreas piloto como una
oportunidad para integrar la investigacién socio-econémica que se
lleve a cabo a nivel de finca con agquella que se ejecute a nivel

regional. El Director del Programa II designard la comisién que
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trabajara sobre este tema.




1.4__Sobre el Programa III - Manejo Integrado de Recursos
Naturales
1.4.1 Se revisaran los objetivos del drea de

Agrometeorologia para ampliarlos al trabajo en ecosistemas a gran
escala y para considerar la ubicacion de los aspectos micro de
esta 4rea dentro del Programa I o Programa II.

La comisién que trabajard en esta 4rea estard conformada
por: M.S. Florencio Maraux (Programa III), M.S. José Arze
(Programa II) y Dr. Elkin Bustamante (Programa I) |

1.4.2 Se formulard un programa que considere la ventaja
comparativa No. 6 "Land systems analysis and management" y la No.
3 "Management of natural resources", segin lo recomendado por el
equipo de Evaluacién Externa. La formulacién de dicho programa
deberd ser hecha por un "Land systems working committee", que
segin lo acordado en las reuniones que hemos sostenido, deberd

ser conformado por participantes de los tres programas.

El desarrollo de este programa deberd contemplar 1o
siguiente:
a- La incorporacién de 1la revisién del drea de

Agrometeorologia y el 4rea de Manejo de Areas Protegidas o

Naturales.



b- La revisién del 4&4rea de Manejo de Cuencas para
desarrollar el concepto de desarrollo racional y sostenible de
prdacticas de uso de la tierra a nivel de finca, cuenca y regién y
sus interacciones. Este programa debe conformarse tomando en
cuenta que tiene que desempefiar un rol importante en la
integracién de la accién institucional. Debe considerarse la
sugerencia de los evaluadores en el sentido de que el programa
debe constituir un modelo organizacional para la integracién.
Pensamos que mds gque un modelo organizacional, dadas 1las
caracteristicas del programa, debe mds bien servir de marco para
la accién institucional integrada que se plantea en el Plan
Estratégico. Al respecto, creemos que las &reas piloto pueden
constituir el modelo que integre los distintos elementos a través
de fincas, bosques y otros usos de la tierra dentro de paisajes
O regiones. Por 1lo tanto, es indispensable disenar los
mecanismos apropiados de integracién con los Programas I y II.

1.5 Sobre los programas educativos

Con respecto a las recomendaciones del equipo evaluador en
cuanto a los programas educativos, el equipo directivo ha tomado
los siguientes acuerdos:

1- Cada Programa (I, II y III) deberd involucrarse y tomar
una mayor responsabilidad en la conduccién técnico-académica de
los programas educativos, particularmente en 1los siguientes
aspectos:

a- Asignacién oportuna de asesores de tesis de los
estudiantes, y revisién de los objetivos de los temas propuestos

para tesis a fin de garantizar que el desarrollo de las mismas se



cumpla dentro del plazo de 24 meses estipulado para 1la
culminacién de los estudios de Maestria.

b- Supervisién del desempeiio de los profesores (incluyendo
asesores de tesis), del rigor de los cursos y de la calidad de
las tesis realizadas. Al respecto, se preparard un mecanismo
efectivo de la evaluacién de lo anterior, el cual se diseflard
conjuntamente con la Subdireccién General Adjunta de Ensefianza y
la Direccién de Recursos Humanos.

c- Participacién en la asignacién equitativa de los cursos
y tesis previo andlisis de la oferta académica existente, y en la
organizacién y programacién de las actividades de enseifanza,
tanto de Posgrado como de Capacitacién. Esto deberd realizarse
conjuntamente con la SubDireccién General Adjunta de Ensefianza.

2- Los tres Directores de Programa, conjuntamente con el
Coordinador de Posgrado, analizardn la posibilidad de cambiar el
formato tradicional de las tesis por un formato de publicacién.
Esta tarea deberd hacerse en coordinacién con el comité que ha
sido designado para estimular y evaluar la produccién cientifica.

3- Considerar la posibilidad de establecer un Consejo de
Investigaciones para que interactie con CATIE sobre la direccién
y alcance de los Programas de Investigacién. Debe analizarse la
posibilidad de establecer este Consejo dentro del marco de REDCA,
como recomiendan los Evaluadores Externos, o bien mas alld de
REDCA, a fin de involucrar al sector privado. Este tema deberé
ser analizado por una comisién integrada por los doctores José

Luis Parisi, Eduardo Casas, Rafael Celis y Victor Villalobos.
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4- El Director del Programa II, Dr. Rafael Celis, a quien
le ha sido encomendada la tarea de dar seguimiento a la Sub-Red
de Universidades de los Estados Unidos de América, analizard la
posibilidad de ampliar dicha Sub-Red incluyendo la consideracién
de un grupo europeo colaborativo.

5- Los comisionados Ing. Oscar Fonseca, Dr. Ramén Lastra y
Dr. Richard Taylor deberdn intensificar las acciones tendientes a
llegar a un acuerdo con la Universidad de Costa Rica, conforme lo
indican los evaluadores externos y atendiendo las recomendaciones
del Comité Académico sobre el particular. Dicha comisién deber#
trabajar, ademds, en los mecanismos para gue se reconozca en
Costa Rica la Maestria otorgada por el CATIE.

6- Determinar el costo real de la Maestria y Cursos de
Capacitacién. Una comisién conformada por el Ing. Oscar Fonseca,
el Dr. José Luis Parisf, el Dr. Virgilio Cozi y el MS. Alvaro
Jaikel trabajard sobre el particular.

7- Sobre 1la posibilidad de establecer una Fundacién
estimamos que ya hay algun trabajo adelantado. La comisién del
Grupo de Desarrollo Institucional, coordinada en este campo por
el Dr. Mario Pareja, deberd continuar trabajando sobre el
particular bajo la coordinacién general del Lic. Agustin Lépez,
Director de Administracién, quien podrd incorporar é otras

personas dentro de dicha comisién.
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Este aspecto tiene relacién con 1los anteriores. La
elaboracién de los planes o programas a largo plazo para cada uno
de los tres Programas del CATIE desarrollard las seis ventajas
comparativas sugeridas por los evaluadores externos, de acuerdo
con lo expresado en el acdpite 2.7.1 del documento: Comentarios
de la Administracién y Programas del CATIE sobre la Evaluacién
Externa. A partir de la elaboracién de estos planes, se tendrd
una mejor definicién sobre la masa critica necesaria para su
ejecucién, conforme se indica en el acdpite 2.7.3 del mencionado
documento.

Los tres planes o programas a largo plazo se articularén
dentro de un programa central integrado. La misma comisién que
trabajard en los aspectos de estructura y organizacién propuesta
trabajard en este tema, es decir: el Director General, el Sub-
Director General, los Sub-Directores Generales Adjuntos, el
Director de Administracién y el Director de Finanzas. La idea,
como se expres6é en el acédpite 2.7.2 del documento mencionado, es
la de presentar dicho programa central a la préxima reunién del

Grupo de Apoyo de Donantes, previa aprobacién del Consejo

Directivo.

1.7 Sobre los servicios de apoyo
1.7.1 Publicaciones, informacién y biblioteca

Se desarrollard una politica institucional sobre
publicaciones e informacién, que integre 1las unidades de

informacién y documentacién de los proyectos dentro de un centro
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tinico de informacién y publicaciones. La comisién que trabajaré
sobre este tema estard integrada por: Ing. Oscar Fonseca (Sub-
Director General), M.S. Orlando Arboleda (Programa I), k#c. Laura
Coto (Biblioteca) y Wie. Claudia Monge (Programa II).

Se elaborard una politica para estimular y evaluar 1la
produccioén cientifica. Dicha politica considerarda también 1lo
relativo a las tesis de estudiantes y su posible cambio de
formato. La comisién que trabajard sobre este tema estd
integrada por: Dr. Ramén Lastra. Dr. Assefaw Tewolde y Dr.
Eduardo Somarriba.

1.7.2 centro de cémputo y biometria

Se disefiard una politica y procedimientos para los servicios
de coémputo, bi‘etria y manejo de datos experimentales. La
comisién que trabajard sobre este tema estard integrada por: Dr.
Pedro Ferreira (Biometria), Dr. Luis Ugalde (Programa II), Dr.
Carlos Rivas P. (Programa III) y M.S. José Arze (Programa II).
Esta misma comisién analizard también la recomendacién del equipo
evaluador con respecto a no asignarle una alta prioridad a
CATIENET.

1.7.3 Aambiente y relaciones externas

Se ha sugerido al Director General del IICA una reunién
taller del equipo directivo de ambas instituciones (IICA y CATIE)
con el propésito de compartir planes y acciones y buscar
mecanismos mds efectivos de complementacién de esfuerzos.

Se ha instruido a los representantes del CATIE en los paises

miembros para que establezcan mayores contactos y relaciones con

el sector privado.
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Se ha iniciado un proceso para dar mayor atencién a 1la
relacién dia a dia con los donantes. Esto se inicié antes de que
culminara el proceso de evaluacién externa con la asignacién de
personas responsables de dar seguimiento a la relacién con
distintos donantes.

Se definird wuna politica y procedimientos para las
relaciones con los donantes que sefiale, entre otras cosas: que
se espera que los donantes inicien su interaccién a nivel del
"management", que los proyectos a ser financiados se formulen
dentro de un programa central, que defina lineas de autoridad y
responsabilidad para el manejo de los proyectos, su contabilidad
e informes, porcentaje a cobrar por costos indirectos, etc. En
esta comisién, a ser nombrada, participard el Director de
Finanzas, el Director de Administracién y un representante de
cada programa.

2. Evaluacién externa de la Administracién
2.1 Sobre los drganos de gobierno y el nombramiento del
Director General.

Corresponde al Consejo Directivo pronunciarse sobre el
particular. ‘

2.2 Sobre el proceso de planificacién.

Lo referente a este proceso ya se traté en el acépite 1.6 de
este documento.

2.3 Sobre la estructura organizativa y manejo de programas.

Lo referente a la estructura organizativa propuesta se traté

en el acdpite 1.1 de este documento.
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El equipo evaluador sugiere la creacién de una serie de
comités:

2.3.1 Comité de posgrado. Creemos que ya esta estructura
existe bajo la figura del Comité Técnico Académico.

2.3.2 Comité de evaluacién (del plan estratégico,
revisiones, etc.) Actualmente el equipo directivo se encuentra
analizando esta sugerencia y en relacién con el proceso de
evaluacién del desempeiio del personal que estad siendo
implementado con el asesoramiento del IDMC de la Universidad de
Maryland.

2.3.3 Comité de presupuestacién y planificacién. Se ha
instruido para que este comité sea presidido por el Sub-Director
General y cuente con 1la participacién de los Sub-Directores
Generales Adjuntos, del Director de Finanzas, del Director de
Administracién y de un representante por cada uno de los
programas (I, II y III) del Centro.

2.3.4 Comité de investigacién y desarrollo. Creemos que
esta estructura es equivalente al Consejo de Investigacién que ya
existe. Sin embargo, estamos considerando la posibilidad de
fusionar este Consejo con el Comité Técnico Académico, a fin de
contribuir a una mayor integracién de la investigacién y 1la
ensefianza en el Centro.

2.4 Manejo Financiero

Ya se ha reclutado al nuevo Director Financiero de 1la
Institucién, quien ya estd trabajando, conjuntamente con el Sub-
Director General, en la revisién del numero de personas que

laboran en el 4rea financiera, el que a juicio del equipo
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evaluador, parece excesivo. Este andlisis ser& acompaifado de la
preparacién de un plan de adiestramiento y/o reclutamiento de
personal con nuevas destrezas para trabajar con el Sistema
Integrado de Informacién Financiera.

Sobre las actividades productivas ya se ha efectuado un
andlisis para determinar su viabilidad y para manejarlas como
centros de costos separados. Los responsables de este andlisis
son el Sub-Director General y el Director de Administracién. Se
prevee la incorporacién del Director de Finanzas en este trabajo,
que incluye también analizar opciones de manejo para las
actividades comerciales.

Se informé sobre el fondo de retiro en el acdpite 3.6.3 del
documento: Comentarios de la Administracién y Programas del CATIE
sobre la Evaluacién Externa.

Se estad concluyendo un estudio sobre los costos indirectos,
el cual estd siendo realizado por la firma Price Waterhouse.
Estamos a la espera de sus resultados.

Sobre la auditoria interna se ha comisionado al Sub-Director
General, al Director de Administracién y al Director de Finanzas
para que revisen y reorganicen esta funcién.

Sobre los proyectos especiales, como se indicé, se iniciara
en 1991 el proceso de establecimiento de esta oficina, dentro de
la estructura de 1la Direccién Financiera. Se definird una
politica y procedimientos para su operacién, que incluya el
seguimiento a informes técnicos y financieros, mecanismos de
revisién del financiamiento de los proyectos, etc. Una comisién

integrada por 1los Directores de Programa y el Director de
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Administracién trabajardn en esta politica. Se espera incorporar
a ella al nuevo Director de Finanzas. |

Ademds de que compartimos el criterio de los evaluadores
externos con respecto a que el Consejo Directivo debe asumir un
compromiso mds fuerte en el cobro de las cuotas de los miembros,
la Administracién ha estado trabajando sobre una estrategia para
incrementar los fondos de presupuesto bésico. Parte de esa
estrategia es el mismo proceso de evaluacién externa.
Ultimamente vislumbramos buenas posibilidades con el mecanismo de
canje de deuda externa, el cual ha beneficiado a Costa Rica,
entre otros paises latinoamericanos.

Sobre el manejo de la planta fisica ya se inicié la re-
estructuracién de esta drea la que se espera mejorar a partir de

enero de 1991.





