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INTRODUCCION

La constitucidn organica del CATIE como
ura asociacidén civil sin fines de lucro,
las modalidades de su operacibn regional,
sus campos de accidn en investigacién y
ensefianza y sus diversas fuentes de re-
cursos, imprimen condiciones y caracteris
ticas espec1ales a la gestidn administra-
tiva y financiera y al mismo tiempo hace
compleio mantener el desarrollo y la esta
bilidad institucional.

La importancia vital de la administraci6n
financiera no se desestima en ninguna en-
tidad organizada; de ella depende en gran
medida el juego de las acciones de cariac-
ter técnico y operacional. En efecto, no
bastan la constitucidén de un equipo técni
co y humano de alta calidad en una organi
zacién bien estructurada, si uno y otro

recurso no se sustentan en un contenido

econémico bien administrado que permita

la expresidén completa de sus capacidades.

Los objetivos de la institucidn, su orien
tacién como entidad de cocperacidén y apo-
vo regional, su equino técnico y profesio



nal y la proyeccién de sus programas y
proyectos, requieren condiciones de se-
guridad y estabilidad para perritir una
accién efectiva y eficiente del CATIE
en su sede y en los pafses, con proyec-
ciones tanto en el mediano como en el
largo plazo.

El desequilibrio entre la gerencia finan
ciera y la gerencia técnica y sus deman-
das operacionales podrfan determinar la

pérdida o deterioro de cuantiosas inver-
siones realizadas a lo largo de los afios
en instalaciones, equipos y materiales,

ademéds del impacto negativo y quizd irre
parable que podrian causar en la imdgen
que la institucidén ha venido conformando
y consolidando a través de su historia.

El crecimiento acelerado del CATIE deman
da con mayor énfasis una gestién adminis
trativa y financiera de alta competencia;
mds aGn, las diversas fuentes y composi-
cién de los recursos presupuestales del
Centro multiplican esa exigencia. En
efecto, el CATIE depende mayormente de
los recursos provenientes de convenios y
contratos y en todos los casos estos se
encuentrarn ligados a compromisos especi-
ficos, generalmente de corto y mediano
plazo, asi como sujetos, muchas veces, a
modalidades particulares de ejecucidn fi
nanciera. Con una limitada flexibilidad
en el manejo de recursos propios, tanto
por su cuantia como por su origen, compo
sicién y proceso de captacidn, la marcha
‘del CATIE depende sustancialmente del
buen manejo, en términos financieros, de
aquellos provenientes de otras fuentes.
De ello depende en buena parte no solo
su seguridad y vigencia operativa sino
su imagen y credibilidad institucional
externas.

Como parte de la memoria general de la
administracidén que comenzé en febrero de
1981 y como aporte para la futura gestién
del Centro, se ha preparado este documen-
to con los siguientes objetivos:



a) Dejar constancia de todo lo relacio-
nade con una situacién institucional
dificil;

b) Registrar las experiencias buenas y

malas de la gestién para que puedan
. servir de piuta si por desventura

se repiten los hechos, y sobre ello
edificar las medidas correctivas ne-
cesarias en la organizacién y estruc
tura del Centro y en su manejo futu-
ro.

ANTECEDENTES DEL DEBILITAMIENTO FINANCIERO
DEL CATIE

Durante los primeros afios del CATIE sus
recursos financieros fueron en su totali-
dad de fuentes regulares; los recursos
provenientes de convenios o contratos no
fueron importantes en cuantia. Asfi, has-
ta 1977, el monto de los recursos regula-
res (presupuesto badsico) de todo el Cen-
tro, en promedio anual, constituifa apro-
ximadamente la mitad del total de recur-
sos. En diciembre de ese afio el presu-
puesto ya mostraba signos de debilidad,
con un déficit pequefio pero que consti-
tuia una clara sefial de alarma y marca-
ba una reduccidn de la reserva registra-
da -en junio del afio anterior.

Ya para entonces una comisidén evaluadora
sefialaba que el presupuesto bédsico que
se asignaba al Centro no guardaba rela-
cién con lo objetivos, mandatos y lati-
tud de su accién, constituyendo un pro-
blema que no se habia ponderado en su
real dimensidén y significado. Estec pro
picié que se intensificara la bGsqueda™
de recursos de fuentes externas para po
der realizar los programas y afianzar
la presencia del CATIE en los paises.
Sin embargo, el crecimiento de los re-
cursos bédsicos no encontraba terreno
‘fértil para acompafiar y apuntalar el
crecimiento acelerado de los recursos
externos.



El reflzjo de ese incremento significa
que en 1978 los gastos con recursos re-
gulare., del Centro aumentaran también
pero no en la proporcidén necesaria, y
los de proyectos crecian en alrededor

de cinco veces. Sin embargo, en este
afio el ingreso real, o sea lo recaudado,
fue mucho menor que lo presupuestado,
situacidén que se repitié en mayor medida
en 1979, cuando se gastd mas de lo presu
puestado en el rubro de fondos bisicos.”
Esa situacidn aparerntemente se compensa-
ba con un ingreso superior proveniente
de recursos externos, que aplicado a me-
nesteres de actividades bidsicas generaba
importantes obligaciones, registradas ba
30 el nombre de '"fondos ajenos en custo-

ia".

La tasa de gastos se mantuvo durante

1979 y 1980 y en este afio los gastos re-
gulares sobrepasaron varias veces los de
1977 y los de proyectos mucho mias toda-
via. El crecimiento acelerado de los
gastos produjo dificultades en su manejo,
lo que generd desequilibrios financieros
con elevado déficit.

En 1980 el quebrantamiento econémico del
CATIE se hizo critico como resultado de
la acumulacidén y ampliacién de las obli-
gaciones, que el Centro estaba lejos de
poder manejar por superar completamente
su capacidad y recursos.

En efecto, en 1979 el rengldn de ingre-
sos por concepto de recursos externos
fue de casi un cincuenta por ciento me-
ncs de lo presupuestado, que cuantitati-
vamente tenia una expresién y repercu-
sién manifiesta, ya que durante todos
los afios anteriores dichos ingresos fue-
ron inferiores a lo presupuestado. Esto
se debid en gran medida a que las cifras
que se consignaron en el Programa-Presu-
puesto y en el plan de ejecucién presu-
puestal no guardaban relacibén directa .
con los ingresos reales. Esta situacibn



sumada al crecimiento acelerado de los
gastos produjo dificultades que origi-
naron desequilibrios financieros con
elevado déficit.

Es asi como en 1979 el presupuesto bi-
sico registr6é un monto negativo de casi
200 mil délares en el fondo general de
trabajo y en 1980 el exceso de egresos
reales sobre ingresos esperados en el
presupuesto basico fue de casi 900 mil
d6lares y cerca de 100 mil en el de re-
cursos externos. Esto, mis los ingre-
sos previstos pero inseguros de recibir,
conformd una situacién practicamente in-
sostenible, pues el déficit del presu-
puesto bisico y del fondo externo, mis
el pasivo acumulado, no pudieron sopor-
tar el mayor gasto, produciéndose una
obligacibén real del Centro superior a
los tres millones de dbélares.

En esas condiciones la economia del CATIE
se definfa como extremadamente débil y
restringia de manera notoria la capaci-
‘dad de operacidén, dado que ademas del dé
ficit acumulado y las cuantiosas obliga-
ciones de pago, 1os compromisos con los
organismos cooperadores se veian seria-
mente afectados, restringiéndose ademis
las posibilidades para obtener nuevos
financiamientos por deudas que pesaban
sobre el Centro carcomiendo su imdgen y
restiandole solvencia para merecer crédi-
tos de cualquier género.

En 1980 y primera parte de 1981 el CATIE
tenfia un equivalente de 3,3 millones de
d6lares en obligaciones acumuladas. De
ese total el 42,2 por ciento eran deudas
institucionales con el IICA y varios de
los organismos de cooperaci6én técnica y
financiera del Centro; 17,7 por ciento
de deudas comerciales; 11,8 por ciento
con entidades bancarias, y 28,1 por cien
to por obligaciones con funcionarios de
la institucién, especialmente por la re-
posicién del fondo de retiro. Para ma-



yor detalle se presenta el Cuadro 1.

El panorama -econémico y financiero. des-
crito .se hacfa aln mis diffcil habida
cuenta de la débil capacidad e infraes-
.. tructura administrativa para enfrentar-
. o. ' De un lado, la mayorfa de los in-
..formes técnicos. -y financieros de proyec
Co v . tos y convenios - estaban atrasados, exis
we. . . . .tlan incipientes planes operativos y se
o _posponfan lqs compromisos con las entida
: .1 ..des que cooperaban con el CATIE, gue exi
.. glan informes financieros y técnicos opor
-tunos.. ;. - -

.  Era evidente también, como se sefial6 y se

., reitera, que, las normas y mecanismos de

. administracién financiera, los instrumen-
tos de planifigacién, control y seguimien
to y la propia;organizacién de la informa
cifn pertinente,!eran todos extremadamen-
te vulnerables y por tanto insuficientes

oo Ceerre . para manejar.rtacionalmente la creciente

i.-...; complejidad financiera, técnica y de ope-

., ... . .4 - . .racib6n general de la institucibén, como pa

... .., - ra contribuir a sobrellevar la situacibn

' presentada.

I EATE IS SRSV EL SR 1 v

o R TP SV L.

-, Ese debilitamiento econdmico en los aspec
.tos técnices.y-de relaciones de 1la insti-
tucidén se yid acompafiado y agravado por

... ..l deterioro.-.de la planta ffsica, labora-
.. -.,torigs, equipes de trabajo, etc, del Cen-
. tro, que demandaban no s6lo una mayor ero
- gacidén por este concepto sino también re-
‘querfan sistemas apropiados de manteni-
.y . «.. - . ;- miento y control de las operaciones gene-

. .rales, . A

_ I El Centra.no se pudo adecuar a la gran

;. . presién de.la demanda de todo gé€nero: el
fuerte aumento de los recursos provenien-

. tes de proyectos, el consiguiente incre-
.+ mento de personal en la sede y en los pafi
' . 'ses. -que crea un marcado desequilibrio en

tre el personal de proyectos en compara-

.cién con el, de' planta bdsica- el déficit
.. ' del presupuesto bdsico y de los fondos en



Cuadro 1. Obligaciones. acumuladas del CATIE en 1980 y parte

de 1981.

Tipos de obligaciones -Total US$ %
Deudas institucionales 1'348.210 42,4
IICA-Direccidén General 471.760
DDA 134,270
GTZ 269,200
UNU 17.180
FIDA 69.700
ROCAP 247,800
BID (Fondo Rotario) 165.000
Otros 9.300
Deudas comerciales 582.870 17,77
Proveedores locales 529.920
Proveedores exterior , 39.720
Intereses en deudas a comerciantes 13.230
Deudas bancarias 389.600 11,88
Banco Nacional de Costa Rica 51,370
Banco Centroamericano deé Integracidon Econémica 54.000
Banco Crédito Agricola de Cartago 34.230
American Security Bank 250,000
Obligaciones con funcionarios 922,650 28,13
Reposicidn del fondo de retiro al personal

profesional internacional 503,000
Pago del fondn de retiro a ex-funcionarios 269.270
Pago de movimientos de personal 150,380

Total 3'279.330 100,0




custodia, el pasivo acumulado y las com-
plicaciones en el manejo de los fondos
crean situaciones de gran tensidén, debi
do a que la capacidad administrativa no
estaba preparada para manejar el acele-
rado crecimiento de recursos provenien-
tes de fuentes de financiamiento exter-
no, ni para enfrentar y sobrellevar el
quebrantamiento econémico que desde

afios antes se venfa gestando.

OPCIONES PARA HACERLE FRENTE A LA CRISIS

En febrero de 1981 las informaciones re-
ferentes al estado financiero y general
del Centro fueron analizadas detenidamen
te por el Director electo y estas revela
ban la gravedad de la situacién. Frente
a esta realidad se vislumbraron s&6lo
dos opciones, a saber:

a) Suspender o reducir a su minima ex-
presién las operaciones del Centro.
Esto implicaba la gestidn inmediata
ante el IICA de la posibilidad de
reabsorver el CATIE dentro de su
estructura organizativa; esta medi-
da conlleva simultdneamente iniciar
las gestiones para liquidar los ac-
tivos realizables del Centro y los
que estaban en usufructo por el
CATIE devolverlos al IICA. La admi
nistracién del Centro y de los con-
venios continuarfa, pero bajo la res
ponsabilidad del IICA, hasta tanto
se tomara otra disposici6én, Se es-
timé que esta alternativa permitirfa,
en un plazo de dos afios, que el Cen-
tro se acomodara y volviera a su nor
malidad como una dependencia directa
del IICA, al igual que el CIDIA.

Por supuesto, en tal caso, el compro
miso financiero del IICA con el CATTE
podrfa llegar a un monto anual de un
millén de d6élares adicionales a su
cuota, asf mismo su compromiso admi-
nistrativo aumentarfa considerablemen



b)

ESTRATEGIA Y PLAN DE ACCION
PARA ENFRENTAR LA CRISIS

te los gastos del IICA,

El Director entrante reconoce que
esta alternativa requeria un anali-
sis mds profundo de las implicacio-
nes para el IICA y por supuesto se-
ria la Junta Interamericana de Agri
cultura la que deberfa tomar la de-
cisién, si el Consejo Directivo del
CATIE se decidiera por esta opcién.
Muchos de los colegas del IICA y al
gunos del CATIE favorecieron esta
opcidn. ’

Mantener el Centro, como fuese posi
ble, por tres meses y aplicar estric
tas medidas de contencidén y reducir
dristicamente todos los gastos; lue
go de este perfodo convocar el Conse
jo Directivo del CATIE en reunién ex
traordinaria en mayo de 1981, para ~
analizar las dos alternativas que el
Director electo del CATIE plantearia
como Gnicas opciones.

Esta opcién implicaba que en un pla-
zo de 90 dias la nueva administra-
cién, con el apoyo de los socios y
organismos financieros, -particular-
mente el IICA- activaria todos los
medios a su alcance para mantener

el Centro operando al nivel posible,
y buscar con urgencia allegar fondos
de socorro, sea como préstamo, o do-
naciones o venta de los bienes rea-
lizables.

Es importante anotar que en esa entonces
todos los créditos del CATIE estaban ce-
rrados y los bancos locales declararon a
la institucién no elegible para présta-

mos, por considerarla en estado de quie-
bra; ante este hecho no quedaba otra po-
sibilidad que recurrir a banco del exte-
rior para solicitar préstamos de emergen



cia con el aval del IICA, o con autori-
zacién del mismo para que el CATIE res-
paldara sus solicitudes de crédito con
los activos de su propiedad y en usu-
fructo por el CATIE.

La otra posibilidad era convencer a los
organismos que financian al CATIE para
que continuasen con sus aportes regula-
res y solicitar aportes extraordinarios
o adelantos para solventar la dificil
situaci6n del Centro. De todas formas
esta alternativa implicaba una gran do-
sis de sacrificio y consecuencias a las
que no se deseaba exponer la institu-
cion, pero al mismo tiempo constituia
un gran reto.

Con las opciones sefialadas, la esperan-
za en el tiempo y la ansiedad inquebran-
table de que el CATIE sobreviviera a la
crisis, el Director electo tomd posesibn
de su cargo el 16 de febrero de 1981 y
desde ese mismo dfa defini6 el plan de
emergencia con base en la segunda opcidn,
por lo menos temporalmente; este plan en
lineas generales se interpret6 de la si-
guiente manera: a) Tratar de mantener

el Centro en su modo y forma actual,

b) Aplicar todas las medidas necesarias
para reducir los gastos en aproximadamen
te un 40 por ciento en 1981 y 25 por cien
to en 1982, c) Establecer medidas efica-—
ces de austeridad general a todos los ni-
veles y en todos los 6rdenes y, d) Eva-
luar en 90 dfas la situacidén y las pers-
pectivas con el Consejo Directivo del
Centro y tomar las decisiones que corres-
pondieran.

Las medidas para reduccién de gastos se-
rian de cardcter general y afectarian

los cuatro rubros principales de eroga-
cién: personal, operacidon, inversiones

y servicios generales, Hasta tanto no
existieran manuales y procedimientos,

las disposiciones y medidas de contencidn
de los gastos se aplicarfian via 6rdenes

-10-



ejecutivas o memorandos enviados por la
Direccién.

Reduccion y readecuacion de los gastos de personal

El crecimiento de 1la planta de personal,
los gastos correspondientes a este rubro
y el desequilibrio que se habia estable-
cido entre el de planta bisica y el fi-
nanciado por proyectos y convenios cons-
titufa uno de los factores que era nece-
sario atender de urgencia. Consecuente-
mente: se defini§ un plan de medidas gene
rales y especificas tendientes a raciona
lizar el aprovechamiento de los recursos
humanos del Centro, readecuando sus fun-
ciones y responsabilidades en el marco
de la reorganizacidén general propuesta,
liberando la carga que pesaba sotre el
presupuesto basico por concepto de nomi-
na, manejo y distribuci6én de recursos hu
manos.

.1. Suspender las funciones de los sub-
directores y eliminar las dependen-
cias. Se decidio suspender las fun

ciones de los tres subdirectores del Cen

tro (Investigacién, Capacitaci6én-Coopera
cidén Externa y Admlnlstrac16n) Esto
conlleva también la eliminacién de las
posiciones de personal de apoyo en cada
una de estas dependencias. Esta disposi
ci6én debera presentarse al Consejo Direc
tivo en su préxima reunién como parte de
la propuesta de reorganizacifn. Hasta
nueva disposicién todas las responsabili
dades de los subdirectores pasarian al
Director del Centro.

.2, Designar tres asesores de la direc-

cibdn. Se nombrara tres asesores
(asuntos externos, asuntds internos y
control de bienes y servicios), Estos
serfan funcionarios del Centro con recar
go de sus funciones y sin remuneracién
adicional.

-11-



El1 asesor de asuntos externos tendrfa co-
mo funcién informar a los paises y orga-
nismos de cooperacién financiera la si-
tuacién del Centro y las medidas tomadas,
y solicitarles mantuvieran su apoyo y
confianza en la nueva adm1n1stra916n, que
trataba por todos los me@ios_pos;?les re-
cuperar la imdgen de la institucién. ,

El asesor de asuntos internos actua?ia.
como un secretario del interior, princi-
palmente atendiendo los asuntos del per-
sonal nacional con sede en Turrialba,
Una de las primeras tareas era persuadir
al personal y evitar un posible paro,
que estaba en ciernes,€en demanda de mejo
ras respecto a sus derechos.

El asesor para el control de bienes y
servicios deberfa proponer medidas para
controlar y reajustar todo el movimien-
to de tienes (vehiculos, bodegas, talle
res y obras de infraestructura) y los
gastos relacionados con las operaciones
y servicios generales del Centro.

.3, Fusibén de las funciones y responsa-
bilidades de los. subdirectores con
las de los jefes de programas. Co-

mo medida complementaria se decidi6é in-

tegrar las funhciones y responsabilidades
de los tres subdirectores con las de los
cuatro jefes de programa. Con esta rea-
decuacibn los programas se convertirfan
en departamentos,una vez aprobado por.el

Consejo Directivo el reajuste organiza-

cional, Se estimbé que esta medida permi

tirfa un ahorro de 350 mil d6élares al
afio.

.4. Readecuacibén del personal profesio-
nal internacional, Estas medidas
afectaron el personal profesional inter-
nacional (PPI), su distribucidn entre la
planta bdsica y la de proyectos y las
obligaciones correspondientes que inci-
dfan negativamente en el presupuesto del

-12-



Centro.

Se propuso disminuir en quince por ciento
el plantel de personal profesional inter-
nacional pagado por fondos bisicos, reduc
cidén que afectaria equitativamente a los™
departamentos o unidades, y de preferen-
cia al personal que ocupaba cargos suple-
mentarios sin contenido fijo de recursos
presupuestales. Se estimbé que esta medi-
da permitirfa un ahorro en este rubro y
su operative de alrededor de 150 mil dé6-
lares al afio.

.5. Transferencia del personal profesio-
nal internacional de bidsico a pro-
yectos. Previa gestion con los orga

nismos que financiaban proyectos por me-

dio de acuerdos, contratos y convenios,

se decidi6 estudiar la posibilidad de a-

signar personal profesional internacio-

nal pagado con fondos b&sicos para ocu-
par posiciones disponibles o reemplaza-
bles en los proyectos de financiamiento
externo. También, acordar con el IICA

el traslado de personal de la planta béi-

sica a posiciones vacantes o nuevas que

el IICA pudiera tener o se pudiera pro-
ducir en el corto plazo,

Se estimdé que el traslado, aunque fuese
temporal, de un 20 por ciento del perso-
nal de presupuesto bdsico no alteraria
en gran medida las actividades basicas.
Las actividades financiadas con fondos
externos deberian continuar con la dota-
cibn prevista, si los organismos finan-
cieros aceptaban dar a la nueva adminis
tracién el apoyo, la confianza y conti-
nuar con sus aportes.

Una medida complementaria a la anterior
fue la de sustituir personal profesio-
nal internacional que ocupara posicio-
nes en tareas de apoyo, por personal na
cional (PPN) calificado. De esta forma
se disminuirian los costos directos y .

13-



de operacién en este rubro, aliviando
tanto la carga sobre el presupuesto bi
sico como el financiado por proyectos.

Consecuentes con lo anterior y con el
reajuste organizacional propuesto, se
introducirfian los ajustes correspondien
tes en las jefaturas de departamento y
en la coordinacién de los proyectos, se
ajustarfan los contratos del personal
profesional internacional a las normas
del TICA, se limitarian las renovacio-
nes de contratos a s6lo tres meses para
dar tiempo a la evaluacibén de las medi-
das anotadas, y se solicitarfa al IICA
la colaboracibén necesaria para que los
empleados del CATIE en los pafses fue-
sen manejados administrativamente por
las oficinas del Instituto; de esta for
ma se contribuirfa a disminuir costos
generales y operativos fuera de la sede.

.6. Racionalizacifn de la administra-

cidn general del personal. Se dise
fiaron un conjunto de disposiciones que
tendfan a mejorar la administracifn ge-
neral del personal del Centro y a racio-
nalizar las contrataciones, servicios y
obligaciones financieras correspondien-
tes. Entre ellas, se propuso congelar
toda clase de contrataciones y suprimir
temporalmente las posiciones vacantes;
ast mismo, establecer el congelamiento
general de reclasificaciones y aumentos
salariales (a excepcibén de aquellos dis
puestos por la legislacién de Costa Ri-
ca para el personal nacional), regulari
zar la situaci6én contractual de todos
los empleados del CATIE en la sede y en
los paises y revisar los contratos y be
neficios correspondientes.

Por otra parte, se eliminaron todas las
horas extraordinarias y se implant§ el

esquema de tiempo compensatorio, Esta

medida fue de cardcter general y afect6
a todos los departamentos, .divisiones y
unidades del CATIE sin excepci®n.

-14-



Reduccién de gastos de operacién
y medidas de control

En cuanto al personal de seguridad y
vigilancia se reestructur6 esa depen-
dencia, se les asignaron nuevas funcio
nes al personal y se asignaron nuevas
dependencias. Se moderniz6 el equipo
de comunicacifn, se les provey6é de ve-
hiculos (camionetas y motocicletas
equipadas con radioteléfono) y se regu-
larizb el porte de armas de reglamento,
las que fueron debidamente registradas
y matriculadas en el Ministerio de Segu
ridad PGiblica de Costa Rica. -

Las disposiciones anteriores fueron con
secuentes con la necesidad de limitar y
racionalizar el crecimiento de la plan-
ta de personal del Centro, ajustindola
a las disponibilidades reales del presu
puesto y a los compromisos con los pro-
yectos y convenios de financiacibn ex-
terna,

.7. Disposiciones generales sobre per-

sonal. Para poner en funcionamien-
to estas politicas se dispuso que todos
los asuntos del personal internacional,
administrativo, de apoyo y obrero pasa-
ran a depender del Director, quien im-
plementaria la politica de suprimir to-
dos los cargos suplementarios, eliminar
la practica de contratar a amigos y pa-
rientes y, aplicar la medida de contra-
tar s6lo un empleado por cada dos que
se retirara del Centro, si fuese ansolu
tamente necesario.

Una politica general de austeridad y con
tencién del gasto y la readecuacifn pre-
supuestal para obtener el equilibrio en-
tre ingresos y egresos por medio del aho
rro, marcaron las p&utas para el manejo
de los fondos asignados a operacidén. En
tre las medidas de cardcter general mis
importantes se mencionan las siguientes
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.1, Estricto control de los gastos de
operacidbn. La falta de control en
los gastos de operacidén del Centro cons-
tituy6 una de las causas importantes del
déficit. En consecuencia, se tomaron me
didas para la contencién y control de

los gastos en este rubro y para el rea-
juste de los servicios de apoyo.

.2, Absorcidn de costos de operacibn

bdsica en proyectos. Hasta donde
fue posible, se transfirieron a los pro-
yectos los costos que afectaban al presu
puesto basico, sin afectar los términos
de los convenios.

.3. Evitar el incremento de las obliga-

ciones., GSe aplicd la politica de
realizar las comnras de bienes y servi-
cios estrictamente al contado, sobre dis
ponibilidades reales y no sobre presupues
to, y utilizar tcdo excedente de ingreso/
egreso para cubrir deudas y obligaciones
a corto plazo.

.4. Regularizacién de la operacifn de
Tos convenios. Se realizd un estu-
dio detallado de la situacidn presupues-
tal y financiera de cada uno de los pro-
yectos, convenios y contratos, con el
fin de readecuar los compromisos corres-
pondientes, actualizar -y en muchos ca-
sos reformular- sus presupuestos opera-
tivos, mejorar el cumplimiento de los
compromisns correspondientes y, como
consecuencia de la actualizaci6n de sus
estados presupuestales e informes finan
cieros, lograr la captacidn de fondos
provenientes de estas fuentes,

.5. Reestructuracidén del presupuesto
operativo. E1l desequilibrio entre

los recursos de operacién del presupues

to de recursos bédsicos y el provenignte
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de proyectos, convenios y contratos, ha
inducido a una aplicacidn poco adecuada
de los recursos de operacidén. La inclu
sién de ingresos en el presupuesto, que
luego no se convertian en efectivos, en
relacién con la tasa creciente de gas-
tos, constituyeron factores de importan
cia en la situacién econdémica del Cen-~
tro, que se agudizdé en 1980. Con el
propdsito de remediar esa situacidn se
decidid readecuar el presupuesto vigen-
te a principios de 1981, reduciendo en
un 35 por ciento el operativo correspon
diente al rubro de presupuesto bisico.
Esta retencién explica que a pesar de
que en 1981 y 1982 se redujo la diferen
cia entre el presupuesto de convenios Yy
los ingresos en el mismo rubro, la dife
rencia que aln subsiste se justifica
por la contencién de gastos impuesta al
Centro en ese periodo.

Con el propdsito de modificar el siste-
ma ‘'de presupuestacién del rubro corres-
pondiente a operacidn, que se apartaba
bastante de lo que realmente se reci-
bia y gastaba, se abocé el estudio de
un sistema mas actualizado y preciso de
aplicacidén de recursos para evitar ex-
‘pectativas optimistas y para no caer en
el error de contar con presupuestos e
ingresos no reales,

Varias medidas de cariacter especifico
" se tomaron, todas ellas tendientes a la
reduccién de los gastos de operacién;
son concomitantes con las medidas apli-
cadas al personal para lograr asi un
efecto mis significativo en la conten-
cidén de los gastos generales.

.6. Control centralizado de 6rdenes de
compra. lodas las ordenes de compra,
indepengientemente de su cuantia, seran
firmadas por el Director. Esta disposi-
cidn pretende limitar los hienes que se-
ran requeridos a los que sean prioritarios
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y urgentes, controlar mis de cerca el
monto de las erogaciones y asfi cumplir
con lo necesario para mantener la caja
en condiciones favorables de ingresos
sobre egresos. Por otra parte, esta
medida tiene como prop8sito frenar los
gastos excesivos que se venian regis-
trando en el CATIE, y volver a la rea-
lidad y forma austera de ser de una
ingtitucién de ensefianza e investiga-
cifn.

.7. Suspensibn de las compras a crédito.

Todas Tas compras del Centro se ha-
rén estrictamente al contado. Frente al
critico problema de disponibilidad y ca-
ja era estrictamente necesario aplicar
medidas tendientes a contener el exceso
de egresos. Por esta razbn se decidid
que las compras al contado se realicen
rigurosamente sobre las disponibilidades
de caja y no sobre lo presupuestado en
el Plan de Ejecucién Presupuestal; en
otras palabras, las compras al contado
aseguran por lo menos que no habré exce-
so de egresos sobre ingresos.

N

.8, Aplicacibn del exceso de ingresos
sobre egresos. El 50 por ciento
de la disponibilidad de caja se utiliza-
T4 para cubrir pasivos y el 70 por cien-
to restante se distribuird a su vez en
un 50 por ciento para gastos de opera-
cién y un 20 por ciento para reserya de
contingencias. Esta medida abrfa la po-
sibilidad de continuar operando, al mis-
mo tiempo que permitfa contar con un
ahorro modesto para cubrir las obligacio
nes y disponer de una reserva de emergen
cia,
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.9. Liritaci6n de importaciones de ar-

ticulos suntuarios. Suspender tan-
to las compras oficiales como las del
personal internacional en aquellos ru-
bros considerados como suntuarios. Es-
ta medida tiene coro objetive reducir
los gastos por concepto de importacio-
nes y cambiar la imdgen que el Centro
habtia venido adquiriendo de derroche y
gastos lujosos.

.10. Reduccidén del nfimero de cajas chi-

cas y limitacion de sus topes. La-
da 1a dificultad de controlar numerosas
cajas chicas funcionando en varias de-
pendencias del Centro, se decidid redu-
cir éstas a lo estrictamente necesario,
y dado que la disponibilidad del CATIE
era muy exigua, se redujo el tope de
las cajas chicas en aproximadamente un
30 por ciento. Esto naturalrente exi-
gi6 mayer trabajo de la Oficina Central
de Compras, pero al mismo tiempo exigid
también a los responsables de las depen
dencias técnicas y administrativas pla-
nificar mejor y con anticipacifn sus ad
quisiciones,

.11, Aprovechar lo que existe y evitar
en Io posible la adquisicibn de
bienes. Todas las requisiciones

referentes a materiales y equipos debe-

rin llevar una nota de bodega en la que
expresamente se haga constar que no exis
te similar en existencia. Esta medida
tuvo como propbsito reducir el stock de
materiales y evitar comprar nuevamente
artfculos que puedan existir en la bode-
ga como, por ejemplo, piezas de automb-
viles o maquinaria agrfcola que puedan
existir en archivo, en bodega o, inclu-
sive, puedan ser fabricadas en el taller
del Centro.
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.12, Eliminaci6bn de bodegas. Por razo-
nes de cardcter administrativo y control,
el nGmero de bodegas se redujo en un 75
por ciento y se organizaron en su reem-
plazo tres bodegas centrales: una en lLa
Estacif6n Experimental Ganadera, otra en
el Departamento de Produccién Vegetal
(cultivos) y la filtima en la Seccifn de
Mantenimiento.

.13. Manejo de bodegas. El control de
las bodegas pasd a ser responsabilidad
- de la administracidén, dejando de serlo
de la anterior dependencia de manteni-
miento. Esta medida tuvo el propdsito
de independizar el manejo y la supervi-
si6én de la bodega de la unidad que efec
tGa la comora. -

.14, Limitacién en el consumo de combus-

tibles. Desde el primer momento se
tomaron medidas para reducir el consumo
de combustibles en un 50 por ciento, no
s6lo para los vehfculos (autombéviles, ca
miones y autobuses) sino también para los
motores fijos e instalaciones que funcio
na con base en derivados del petr6leo.
Todo daba a entender oue el consumo de
combustible era muy elevado, por esta ra
z6n, aunque con carficter provisional, se -
redujo en la mitad el consumo de deriva-
dos del petrbdleo. Al mismo tiempo se
dispuso que todos los vehfculos oficia-
les deben abastecerse en la estacibn de
servicio del CATIE.

.15, Limitaci6n del uso de vehfculos.

Be suprimio la asignacidn exclusiva
de vehiculos a departamentos, unidades u
oficinas. Esta disposicién fue de caric
ter general y afecta también a la Direc-
cién. Por razones de mejor manejo, uso
y control de los vehiculos automotores,
se vidé la conveniencia de funcionar con
un "pool" de servicios bajo el control
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de la Oficina de Transportes, que a su
vez depende de la Unidad de Servicios y
Patrimonio.

.16. Control del movimiento de vehiculos

Todos los vehiculos deben permanecer
en el garaje del Centro después de las
5:00 p.m. Esta medida fue de caricter ge
neral y afectd6 a todas las dependencias u
oficinas que hacen uso de vehiculos ofi-
ciales. Los dias feriados, sibados y do-
mingos los vehiculos deben permanecer en
el garaje salvo expresa autorizacién por
la jefatura departamental. MNo se entre-
garan vehiculos sin la debida solicitud
(formulario) y la correspondiente autori-
zacién por parte de personas responsables
y encargadas de estos asuntos.

.17. Control del rendimiento de vehiculos.

El kilometraje se controlard diaria-
mente y el cflculo de rendiriento por ve-
hiculo se hari semanalmente. E1l rendi-
miento se refiere al kilometraje recorri-
do por unidad de combtustible consumido.
Para tal efecto se dispusieron los formu-
larios correspondientes.

.18. Sorteo de vehficulos para uso diario.

Para ahorrar combustible se propuso
restringir la utilizacibn de los vehicu-
los con placas pares cada dia de por me-
dio y lo mismo para los vehiculos con
placas impares, en dfas alternos.

.19. Control del servicio de comunicacibn.
Para el control del uso de teléfono,
télex y correo se designaron responsables
en cada dependencia, los que estfin debida
mente habilitados para autorizar el uso
de estas facilidades y limitarlas a los
asuntos estrictamente oficiales. "~ E1 CATIE
podri facilitar el uso de sus equipos de
teléfono, télex y correo a sus funciona-
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rios, pero esto serd cargado a las cuen-
tas nersonales.

.20. Limitacibn de viajes oficiales. Se
redujeron los viajes oficiales en un 30
por ciento. Esta medida conlleva una
programacién estricta de todos los viajes
al exterior de funcionarios del Centro,
para aprovechar todos los viajes posibles
con fines y propbsitos mGltiples. De es-
ta manera se pronuso lograr que la reduc-
ci6én en el nfirero y costo de los viajes
no repercutieran desfavorablemente en la
ejecuciébn de las actividades en los pai-
ses.

.21, Control de las cuentas y dep8sitos

de fondos de operacidbn. Se elimina-
ron los depdsitos referentes a fondos de
operacién de proyectos directamente re-
gistrados en cuentas personales de los
técnicos, Estos se reemnlazaron por cuen
tas oficiales que funcionan con repase de
recursos de las cuentas del IICA en los
paises, que son las que recibirén los fon
dos en ddlares y los convertirdn en la mo
neda local, para luego ser depositados en
las cuentas locales del CATIE.

.22. Ajuste en los estipendios de estu
diantes., Se reajustaron los montos
de tecas de los estudiantes: graduados,
con el fin de hacerlos mads compatibles
con la realidad imperante. En este sen-
tido, se redujeron los montos de estipen
dios a un limite comparable con los ingre
sos del profesional nacional nacional que
labora en el Centro. El ahorro logrado
por este concepto permitiria cubrir el
gran déficit observado en este rubro.

.23. Racionalizacién de los viajes de los
profesores externos que colaboran
en el Programa de Posgrado, En este
sentido se vio la conveniencia de pa-
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gar kilometraje por el uso de vehiculos
propios, evitidndo asi hacer los viajes
para traer y llevar a los profesore< de
la Universidad de Costa Pica.

.24, Control de fondos de operacidn des-

centralizados., Se readecud el sis-
tema de los fondos de operacién en 1los
paises. En sustitucidén del sistema que
se utilizaba se establecié el uso del
concepto de fondos de tope fijo y su re-
nosicién contra la presentacidén de com-
probantes por los residentes del CATIE
que manejan estos fondos.

.25, Control de depbsitos de operacidn.

Todos los movimientos de fondos de
operacidén en los paises, .incluyendo los
viajes del personal del CATIE, pasaron
a depender del Director de las Oficinas
del IICA del 1lugar.

.'26. Documentacidén de las adquisiciones
de materiales y servicios de opera-
cion. Se dispuso que todas Ilas com
pras en el rubro de operacién deben

tener una reauisicidén, una orden de com-
pra y una factura por el bien que se ad-
quiere; el responsable debera firmar co-
mo recibido en la documentacién corres-
pondiente,

Limitacién de las inversiones en bienes

muebles ¢ inmuebles

Como politica general del Centro se de-
cidié suspender hasta nueva disposicién
las inmovilizaciones de recursos del pre
supuesto biasico. Los rubros afectados
fueron el de construcciones y edificacio
nes, asi como la adquisicidén de bienes
del activo fijo con cargo al presupuesto
regular, Por otra parte, se realizd una
campafia ante los organismos con los cua-
les se mantienen convenios, para lograr
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la captacibn de fondos destinados a in-
fraestructuras importantes: rehabilita-
cién de equipos técnicos, readecuacién
de laboratorios, adquisicién de vehicu-
los, etc.

Para maptener las inversiones que afec-
tan al presupuesto bisico al minimo ne-
cesario y para propender al ahorro, los
remanentes de este rubro -si los hubie-
re- se utilizarfan para cubrir obliga-
ciones y compromisos del Centro. Entre
las medidas especificas mds importantes
aplicadas se incluyen las siguientes:

.1. Se suspende las adquisiciones de

bienes. En la medida de lo posi-
ble se buscé cancelar todas las 6rdenes
de compra en proceso -particularmente
del exterior- hasta tanto se aclaren las
necesidades reales del Centro para adqui
rir los bienes.

.2. Limitacifn en el tipo de artfculos
adquiridos, Como medida de carac-

ter general se desestimuld la adquisi-

cién de bienes que caen en la categoria

de lujo y de alto costo, incluyendo los
articulos de uso personal.

.3. Control de adquisiciones. fe dispu
so que todas las requisiciones de b1ene,,
sean estas oficiales o.personales, sin
excepcién, deben tener previamerte la
autorizacién de -1a Direccibn.

.4, Limitacifn en 1la jnversi6n de fon-
dos bdsicos. La aplicacidn de fon-
dos bdsicos a bienes inmuebles serd ex-
clusivamente para mantenimiento y termi
nacién de obras inconclusas, pero se
congel6 toda inversibn en este rubro
hasta nueva disposicién. Asimismo, si
hubiera necesidad de incurrir en eroga-
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ciones por este concepto, Estas deberin
ser muy modestas y al menor costo posi-
ble.

.5. Inversifn con fondos de proyectos.

Siempre y cuando sea posible, des-
de luego con la anuencia de los organis
mos financieros, se podrd gastar de
fondos externos para inversiones en la
mejora y rehabilitacién de la infraes-
tructura.

Se le di6 prioridad alas inversiones
previstas financiadas con fondos de pro-
yectos y asignadas a equipos técnicos de
laboratorio, invernaderos, y en general
para herramientas necesarias para la in-
vestigacién y la docencia.

.6. Inversién en equipos no técnicos.

Se suspendid Ia adquisicién de
equipos de servicios generales y admi-
nistracién y se promovi6 la tarea de
rehatilitar lo existente.

.7. Adquisiciones en los paises. Las
adquisiciones de biemes del activo fijo
en los paises se debsrid realizar de
acuerdo con el sistella que para tal efec
to dispone el IICA. Todos los bienes
adquiridos formardn parte del inventa-
rio general del CATIE y deberdn tener la
ficha de inventario usada por el Centro.

.8, Suspensibn de la adquisicifn de ve-

hfculos. En materia de vehiculos
se suspendid la adquisicidn de vehicu-
los nuevos, a menos que &stos fueran
sustitutos de otros y con cargo a pro-
yectos. De todas formas se mantuvo la
politica de que por cada dos o tres ve-
hfculos vendidos sélo se podrfa adqui-
rir uno en sustituci6n.
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.9. Registro de los bienes del CATIE.
Sin excepcidn, todos los bienes
adquiridos con fondos manejados por el
CATIE deberdn pertenecer al patrimonio
del Centro. Asimismo, se dispuso in-
corporar a la lista de patrimonio, con
ficha de inventario, todos aquellos
bienes adquiridos en otras &pocas con
fondos del CATIE y que estaban siendo
utilizados por otras entidades.

.10. Suspensién de la modalidad de cam-

bio vigente, Se suspendieron las
transacciones e inversiones en la Bolsa
de Valores de San José, particularmente
con Inversiones SAMA. Todas las inver-
siones por este concepto se deberin ma-
nejar en el futuro como depSsito a pla-
zo y de acuerdo con la politica general
del sistema bancario nacional.

.11, Documentacién de las inversiones.

Todas Tas inversiones, 1indepen-
dientemente de su cuantfa, deberdn te-
ner la documentacién necesaria y exigi
da por la administracién y auditoria
del CATIE.

Reduccion de gastos correspondientes a

servicios generales

Este rubro se considera de gran impor-
tancia, dada la cuantia de recursos
que requiere y por la dificultad de
ejercer un control mis directo sobre
los diferentes elementos que lo confi-
guran. Solamente se mencionan algunas
de las medidas mids importantes que se
dispusieron y que han tenido una reper
cusién muy favorable en el mejoramien-
to financiero de todo el Centro. Las
mis importantes se detallan a continua
ciodn:
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.1. Cierre de cuentas bancarias. Se
cerraron algunas de las cuentas banca-
rias que venfian operando tanto en ban-
cos de los Estados Unidos como en el
pais, se reestructuraron las operacio-
nes y se procedid a la apertura de nue
vas cuentas bancarias. -

.2, Prohibici6n de los préstamos per-
sonales, Se eliminaron todos Tos
préstamos personales aue venian operan-
do en el Centro desde algGn tiempo a-
tris; asimismo, se dié un plazo de seis
meses para el reintegro de los fondos
que por este concepto se habian erogado.

.3. Cierre de oficina de CATIE en San
José, Se cerrd Ia oficina del
CATIE que funcionaba en edificio alqui-
lado en San José; en sustitucién se a-
brié una pequefia oficina de trabajo en
instalaciones facilitadas por el IICA

en su sede central sin costo alguno.
Asimismo se suspendieron los alquile-
res de las oficinas en los paises y se
pasé a usar facilidades del IICA.

.4. Destino de los ahorros. Se dispu-
so que todos los ahorros que se obtuvie
ran por concepto de diferencia de cam-

bios se podrfan aplicar solapente para

cubrir pasivos y no para operaciones ni
para otros conceptos.

.5. Recorte de gastos por atenciones

oficiales, Se redujo en Ta cuarta
parte el presupuesto correspondiente a
atenciones oficiales y el ahorro deriva
do de ello pasa a formar parte del fon-
do general de trabajo.
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.6. Venta de servicios generales. Se
dispuso cobrar de acuer&g con la tarifa
normal existente en el mercado local to-
dos los servicios que ofrece el CATIE
por alquiler de residencias, transporte
y otros.

7. Venta de productos. Todos los pro-
ductos misceldneos derivados de las fin-
cas (no se incluye café, cacao, cafia y
leche) se ofrecerin en venta a un precio
razonable, de conformidad con el mercado
local, Para ello se establecié el horti
mercado como una unidad de abastecimien-
to local,

.8. Reglamentacifn de subsidios a la

cateterfa y el club. Los subsidios
en especie ofrecidos a Ta cafeterfa y al
club se renegociaron.

.9, Control del uso del fluido eléctrico.

Se considerd alto el consumo de elec
tricidad; se dispuso reducirlo en un 20
por ciento por lo menos. Para ello se
eliminaron varios equipos y aparatos de
aire acondicionado instalados en lugares
donde su uso no es necesario, Se cambia-
ron las lfneas eléctricas inadecuadas y
se eliminaron bombillos, asi como se reem
plazaron bombillos y lédmparas por otros
de menos consumo. Se dispuso ejercer un
control continuo sobre llaves e interrup-
tores para evitar uso innecesario del
fluido eléctrico.

.10. Regulacifn del uso de la bodega de

servicios generales, La proveedu-
ria de material de Iimpieza, desinfectan
tes e insecticidas usados en dormitorios,
residencias, oficinas, etc., se centrali
z6 y al mismo tiempo se reestructurd el”
personal de aseo, eliminando los puestos
de servicios superfluos.
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.11, Estfmulo de los servicios por con-

trato. S¢€ cambi6 la modalidad de
los servicios generales que operaban ba-
jo la administraci6én directa del CATIE
a servicios contratados que ofrecen po-
sibtilidad para la reduccién de gastos.
Se ha estado.estudiando la conveniencia
de pasar a operar dichos servicios por
medio de contratos con las empresas pri
vadas existentes en la localidad de -
Turrialba o en el pafs. Los servicios
que serfan afectados por la nueva moda-
lidad de trabajo son: taller mecdnico,
carpinterfa, ebanisterfa, fontaneria,
mantenimiento de caminos y edificios,
servicios de limpieza, etc.

.12, Limitacifn del uso de eguipos ofi-

ciales, Se suspendi6 el uso de ta-
lleres y facilidades del CATIE para ser-
vicios que no fueran estrictamente ofi-
ciales.

.13. Dedicacifn exclusiva del personal,

Ningln empleado del CATIE podra rea
lizar trabajos fuera de la instituciédn,
a menos que esto sea con fines institu-
cionales u oficiales. De todas maneras,
éstos deberdn observar las normas exis-
tentes al respecto.

.14, Documentacibn exigida. Todas las

compras de materiales o bienes de cual-
quier género sin respaldo de documentos
oficiales serin cargados directamente a
la cuenta personal de guien los efectue,

.15. Cambio en las autorizaciones y fir-
mas responsables, Se eliminaron
las firmas antes autorizadas para los do-
cUmentos y cheques del CATIE y se defi-

nieron nuevos responsables para tales
efectos. Se habilitaron tres firmas pa-
ra los documentos de rutina administrati
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va y de servicios generales para todo
el Centro. Se dispuso cue las 6rdenes
de compra s6lo se podrian emitir a tra-
vés de la Unidad de Servicios y Patri-
monio.

Modalidades para ¢l manejo de fondos en
cuentas corrientes oficiales

Para proveer a las dependencias del
CATIE de instrumentos y de los fondos
necesarios para el normal desarrollo de
sus actividades, se cambiaron los proce
dimientos que se venian utilizando para
el manejo de los fondos en cuentas co-
rrientes. Ep sustitucién, la Direccién
(Unidad de Manejo de Convenios) supervi
sard y controlari el movimiento de to-
dos los fondos del CATIE. Esta medida
afectard en general a las dependencias
descentralizadas de gastos que funcio-
nan en Costa Rica y los demds paises de
la regidén y que manejan fondos por medio
de cuentas bancarias especiales. FEn la
sede del CATIF la Direccién controlara
todos los movimientos de fondos de la
institucidén; para ello es necesario se-
guir los siguientes pasos:

.1. Control de cuentas bancarias y so-

Iicitud de fondos. Serid obliga-
cién de cada una de las dependencias
descentralizadas de gastos enviar a la
Direccidn (Unidad de Manejo de Convenios)
junto con el "Control de Cuentas Fanca-
rias" (CCB), correspondiente al cierre
contable de cada mes, el detalle de las
necesidades de fondos en moneda local
para el mes siguiente, en el formulario
creado al efecto (Formulario de Control
de Cuentas Bancarias).
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.2. Asignacidn de fondos. Después de
un previo estudio por la Direccién y de
acuerdo con la disponibilidad de fondos,
los recursos se asignaran a _cada depen-
dencia descentralizada de gastos por me
dio de transferencias en dbélares a la
cuenta que tiene la respectiva Oficina
del IICA en el American Security Bank,
para cue posteriormente éstas trasladen
el equivalente a las cuentas en moneda
de los respectivos paises. Cuando la
dependencia descentralizada de gastos
no pueda utilizar la Oficina del IICA,
la transferencia se hari directamente
por cable a la cuenta corriente autori-
zadas donde se operan los fondos.

.3. Aplicacién de fondos. Los fondos
se deberdn utilizar especificamente pa-
ra los fines y en los rubros para los
que fueron solicitados conforme con lo
aprobado en el Plan de Ejecucidén Presu-
puestal del CATIE.

.4, Cuentas bancarias. Los técnicos
residentes encargados del manejo de fon
dos operaridn con una cuenta bancaria en
moneda nacional, en un banco localizado
en la sucursal mis cercana al funciona-
rio responsable, Esta cuenta oficial
estard identificada con el nombre del
técnico seguido de la especificacién de
Fondos Especiales-CATIE. Los funciona-
rios o empleados autorizados para mane-
jar las cuentas corrientes con los Ban-
cos en cada una de las dependencias des
centralizadas de gastos, serin designa-
das por el Director del Centro.

.5. Depbsitos bancarios. Los recur-
sos que reciban las distintas dependen-
cias descentralizadas de gastos, por
medio de cheque del IICA u ocasionalmen
te del CATIE, deberidn ser depositados
en las cuentas corrientes bancarias a
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m4s tardar el dfa laboral siguiente a

su recibo. Ce exceptGan de esta dis-

posicién las sumas destinadas a cajas

ghicas que estén debidamente autoriza-
as.

.6, Devoluci8n de cheques., Cuando un
cheque que haya sido depositado .sea de-
vuelto por insuficiencia de fondos, por
endoso incorrecto, emisién defectuosa u
otra causa similar, el responsable debe-
r4 gestionar la regularizacifn corres-
pondiente, Su contabilizacién también
deberd ser inmediata,

.7. Procedimiento para la emisi6én de
cheques.

a) La emisién de cheques se deberd ha-
cer tomando todas las precauciones
para evitar sustraccién o altera-
ciones en los mismos.

b) Todo cheque debe ser remitido a la
orden del respectivo beneficiario;
no esta permitido emitir cheques
al "portador".

c) Por ningGn motivo se dejardn che-
ques firmados en blanco, prefecha-
dos o postfechados.

d) Las personas autorizadas para gi-
rar cheques no podrédn emitirlos a
su favor, excepto cuando se trate
de reintegro de fondos de cajas
chicas, pago de gastos de viaje lo
cal y otros pagos que no puedan ha-
cerse con cheque. En este caso el
funcionario harid el cheque a su fa-
vor respaldiandolo con factura o re-
cibo del proveedor.

e) Los cheques que se anulen se debe-

rdn inutilizar de manera muy visi-
ble, y el espacio destinado a las
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£)

g)

a)

b) .

firmas se deberid perforar. Los
cheques anulados se adjuntarin
al formulario CCB.

El aviso de extravio de un cheque,
girado por el responsable del mane
jo de fondos, se aceptari por es-_
crito, hecho que se notificarid al
Banco de 1a misma forma., S&lo se
podra proceder a la reposicidn del
cheque extraviado cuando el Banco
girado acuse recibo de la orden de
no pago y confirme que el cheque
no ha sido pagado.

Los talonarios de cheques sin usar
se deberdn guardar en lugar segu-
ro; de tiempo en tiempo deberan
ser revisados por quien ejerce las
funciones administrativas, para
cerciorarse de que los mismos es-
tdn completos,

Procedimiento a seguir con los

cheques pendientes de cobro.

La persona autorizada en las depen-
dencias descentralizadas de gastos
tiene la responsabilidad del mane-
jo y control de las cuentas banca-
rias oficiales y mensualmente de-
be hacer revision del movimiento .
de sus cuentas de Bancos para de-
terminar cudles son los cheques
pendientes de cobro,

Cuando se establezca que existen
cheques pendientes de cobro por

un periodo superior a sesenta dias,
contados desde la fecha de su emi-
sidén, el responsable deberi efec-
tuar una minuciosa investigacibn,
establecer las razones del caso e
informar de su gestidén al Director
(Unidad de Manejo de Convenios),
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a)

b)

c)

.10,

a)

b)

Procedimiento para la conciliacién
de Tas tuentas bancarias.

Las dependencias descentralizadas
de gastos tendrdn la responsabili-
dad de mantener al dia los documen
tos referentes a los estados de las
cuentas bancarias que operan en mo
neda local y remitirlos a la sede™
por la via més rdpida, dentro de

los cinco primeros dias de cada mes.

Las conciliaciones bancarias seran
efectuadas mensualmente por la sede
al recibo de los estados de cuenta,
Copias de esta conciliaciones se
enviardn a las unidades donde fun-
cionan las repectivas cuentas.

Las conciliaciones se efectuaridn
en los formularios disefiados para
tal finalidad y llevarén las fir-
mas de las personas que intervinie-
ron en su confeccifn, revisién y
aprobacién (Formulario de Concilia
cidn Bancaria, CB). -

Procedimiento~para la solicitud de
fondos,

Cada dependencia descentralizada de
gastos solicitarid mensualmente en
la fecha de cierre contable fijada,
los fondos para cubrir los gastos
del mes siguiente, utilizando para
esto el formulario correspondiente
de Solicitud Mensual de Fondos
(SMF).

La sede estudiarid y analizari las
solicitudes en relacién con las ne-
cesidades de las respectivas depen-
dencias descentralizadas de gastos
y tomando en consideracién los fon-
dos disponibles,
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c)

d)

f)

g)

Una vez aprobadas las solicitudes
se ordenard la transferencia de
fondos desde las cuentas de con-
trol que se operan en institucio-
nes bancarias en los Estados Uni-
dos de América, para situar los
fondos asignados para el mes, por
intermedio de las cuentas en d6la-
res del CATIE que mantienen las
diferentes Oficinas del IICA en
los paises; en algunos casos se
efectuardn transferencias banca-
rias directas.

Después de ordenar las transferen-
cias sefitaladas, se notificard de
inmediato a las dependencias des-
centralizadas de gastos sobre los
fondos que se encuentran a su dis-
posicién, los que no siempre se-
rdn iguales a lo solicitado por el
interesado.

Los responsabtles del manejo de
fondos en las dependencias descen-
tralizadas de gastos no deberan gi
rar basados en lo solicitado, sino
que deberin esperar la notifica-
cién al respecto de la sede y en-
trega de los fondos por el IICA,

Comprobantes de denbsitos. Lds
comprotantes de depésitos banca-
rios deberdn tener el sello de
caja del Banco y el responsable
debe dejarse copia detallada.

Registro de informacién sobre las
cuentas bancarias (CCB).

En el formulario de '"Control de

Cuentas Bancarias" se deberéin re-
gistrar en forma clara y uniforme
todas las operaciones contables

que se producen en cada dependen-
cia de gastos, para asi facilitar
el procesamiento y consolidacién
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b)

c)

d)

e)

de las operaciones en la sede del
CATIE,

Es imprescindible que cada depen-
dencia descentralizada de gastos
renita regularmente y en las fe-
chas preestablecidas el Formula-
rio CCE, con el objeto de que a
su vez la Contabilidad del CATIE
pueda cumplir con su trabajo de
suministrar oportumamente la in-
formacifén pertinente y el estado
de Saldos de Presupuesto a las
respectivas dependencias, facili-
tando asf el desarrollo de labo-
res de las unidades de trabajo.

La informacién que confiene el
CCB, conforme el orden cronolégi-
co en que se ejecutan los movi-
mientos de fondos y contabilidad,
permitird a la Contabilidad sumi-
nistrar répida y oportunamente

los datos referentes al uso de los
fondos, clasificados gor presupues
to en ejecucién, nivel de programa,
proyectos, actividad, etc, Conse-
cuentemente, el Formulario CCE de-
be ser preparado con la mixima pre
cisién y segGn las normas, procedi
mientos y periodicidad estableci-~
dos,

Es responsabilidad de las personas
gue ejercen las funciones de coor-

inacién en cada una de las depen-
dencias descentralizadas de gastos .
confeccionar y despachar en tiempo
oportuno el formulario de "Control
de Cuentas Bancarias'" y sus docu-
mentos conexos.

El formulario de "Control de Cuen-
tas Bancarias' se confeccionari
quincenalmente. Deberid cubrir el
periodo que va del dfa 1° al 15,
y del 16 al Gltimo dia de cada
mes, y se enviard al Departamento
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f)

g)

h)

del que depende el proyecto por la
via mias rapida y directa, para que
este lo remita a la Unidad de Con-
venios para su procesamiento.

Cada formulario CCB serd confeccio-
nado en dos ejemplares: el origi-
nal para la Contabilidad del CATIE
y la copia para el archivo de la
dependencia descentralizada de gas-
tos que lo emite. Los formularios
CCB seridn elaborados a mano, con
letra y nGmeros legibles, no estan-
do permitido el uso de lipiz,

Si en determinada quincena no hay
movimientos que informar sobre al-
gunas de las cuentas bancarias,
igualmente se deberd enviar el
formulario CCB correspondiente,
con la siguiente leyenda en le-
tras mayGsculas: "SIN MOVIMIENTO".

Los formularios CCB de cada cuen-
ta bancaria en operacidn se nume-
rardn correlativamente del nfimero
uno inclusive en adelante, para
cada afio. Este nGmero deberd se-
guir a los dos Gltimos digitos
del afio calendario de que se tra-
te. Ambos nlmeros estardn separa
dos por un guidén. Asi, por ejem-
plo, el formulario CCB de la pri-
mera quincena de enero de 1581

de cualcuier cuenta bancaria ten-
dr3d la siguiente codificacién:
81-1.

Contabilizacién de los gastos de
presupuesto. Las cuentas de pre-
supuesto estin clasificadas en

el Plan de Ejecucidén Presupuestal
(Plan Operativo).
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Reestructuracion de las obligaciones

El alto monto de las obligaciones fi-
nancieras del. CATIE y los plazos para
cumplirlas representaban una pesada
carga dada la situacifn econémica im-
perante, En diciembre de 1980 se te-
nfan obligaciones por un total de
US$3'279.330 y un efective disponible
en caja y bancos de apenas US$379.271
el que no alcanzaba ni siquiera para
cancelar las cuentas por pagar a pro-
veedores locales. El1 mayor monto co-
rrespondfa a las obligaciones institu-
cionales con el IICA y varios organis-
mos intenacionales de asistencia téc- .
nica y financiera (Cuadro 2).

En consecuencia, y como complemento a
las medidas administrativas aplicadas y
a las acciones para incrementar la cap
taci6én de recursos, se disefi6 un pro-
grama de readecuacidn de las obligacio
nes del Centro para ampliar los plazos
en unas ycancelar otras utilizando to-
do excedente de ingresos sobre egresos
para cubrir deudas y obligaciones de
corto y mediano plazo. Por otra parte
se desarrolld una intensa campafia para
asegurar la captacibén de ingresos co-
rrientes, tanto regulares como de con-
venios, y asi poder cubrir los pasivos,
reponer el fondo de retiro y el gene-
ral de trabajo.

Reorganizecion y fortalecimiento de la

administracién financiera

Las medidas de fortalecimiento de 1la

administracién financiera se basaron
en disefiar un sistema aque estuviera

de acuerdo con la naturaleza del Cen-
tro, sus recursos disponibles, el ma-
nejo y control de la operacién de los
proyectos y convenios, la adecuacién
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del gasto a los ingresos reales y el
establecimiento de un sistema de audi-
toria interna para mejorar el control
de las operaciones financieras.

Como medidas complementarias se decidid
revisar y reprogramar los convenios,
contratos y acuerdos, actualizando su
estado e informacién financiera, se de
signaron coordinadores técnico-adminis
trativos para cada uno, y se contratd
una firma de auditores externos con
quienes se comenzd la elaboracién de
manuales sobre métodos y sistemas de
presupuesto, control financiero, conta
bilidad, auditoria interna y reorgani-
zacidén administrativa general.

BALANCE DE UNA GESTION DIFICIL

En los primeros meses de esta adminis-
tracion se hicieron yvariadas gestiones
ante los organismos cooperadores, el
IICA y todos los acreedores del CATIE,
para lograr una comprensidn cabal de
la situacién y asi poder mantener el
apoyo y la solidaridad de las entida-
des y personas amigas, condicién esen-
cial para acelerar la captac1on de fon
dos y la restructuracién y readecuacidn
de las deudas y compromisos de grandes
proporciones que pesaban sobre el Cen-
tro.

La respuesta no se hizo espérar y gra-
cias a ello se mejoré en forma inmedia
ta y sensible la situacidn de flujo de
caja que permitid mantener al dia las
obligaciones con el personal y funcio-
narios y cumplir compromisos de corto
plazo y nagos principales a acreedores.
Gracias a una accion de conjunto entre
las medidas correctivas aplicadas, la
gest1on exitosa ante organismos de coo
peracién y la apllcac1on aproniada de”
los recursos, la atencidn de necesida-
des prioritarias, mejor manejo adminis
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trativo, el control interno y el cum-
plimiento de los convenios y acuerdos
del Centro, se propici6é un clima favo
rable para la recuperacidén répida del
Centro.

Para garantizar el cumplimiento de los
convenios y contratos se llev6 a cabo
una cuidadosa revisién de los mismos,
enfatizando en sus implicaciones econd
micas, técnicas e institucionales, su
estado contable y ritmo de ejecucién,
la apropiacién de fondos y la informa-
cidn detallada sobre el estado general.
Esto no sdlo permitidé mejorar la imagen
del CATIC sino permitid también a los
organismos cooperadores ampliar las pau
tas de colaboracidén inmediata y para el
futuro con el Centro, .

Al terminar 1981 el balance del compor-
tamiento econdmico del CATIE revelaba
un exceso de ingresos sobre egresos y
tanto el déficit contable como las obli
gaciones se habian reducido sustancial-
mente, con claros indicios de una recu-
peracién total y segura en el renor pla
zo de lo que inicialmente se habfa esti
macdo.

Lo anterior se manifest6 ademds en la
recuperacién de la inversién de recur-
sos en cuentas por cobrar, la cancela-
cién de préstamos y la reduccidn sus-
tancial de cuentas y gastos acumulados
por pagar, a tal punto que al finalizar
el afio no se tenia pendiente ninguna
deuda comercial y sélo algunas obliga-
ciones de mediano y largo plazo de tipo
institucional y bancario.

Tales resultados fueron importantes, por
cuanto el exceso de ingresos sobre gas-
tos, cercano a un millén de dblares, re
nresentd una reduccién sustancial del
déficit acumulado de la institucién.
Esta situacién se vido acompafiada de una
posicién saludable de todos los rubros
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de gastos al 31 de diciembre de 1981.

Emr cuanto a otros beneficios internos

y de manejo, las medidas de administra
cién financiera del primer afio de esta
gestidn perritieron programar la cance
lacién de saldos pendientes, reintegrar
el fondo general de trabajo, el fondo
de cesantfa para el personal nacional

y el fondo de previsién del personal
profesional, ademids de crear el fondo
de garantia y contingencia para el per
sonal nacional en general, restablecer
la previsi6én del fondo para el movi-
miento del personal internacional y re-
gularizar el flujo de caja y la canali-
zacidn de compromisos rezagados,

En resGmen, los cambios en la situacién
financiera del Centro, durante el perfio
do febrero 1981 a diciembre 1983, se
pueden seflalar en los siguientes aspec-
tos mids destacados: a) En el ejercicio
econbémico de 1981 se obtuyo una reduc-
ci6n de las obligaciones de mds de 1,5
millones de délares lo cual significé
una reduccidén sustancial del déficit
del Centro; b) En el ejercicio econémi-
co de 1982 la disminuci6én de las obliga
ciones también fue sustancial y casi
del mismo orden que el de 1981, con lo
que se lleg8 a cubrir toda la deuda del
Centro y se recuperd en un alto porcen-
taje el fondo de previsién del personal
profesional internacional; c) En gene-
ral, en el periodo se canceld un pasivo
del érden de los US$3 millones, que eli
miné las deudas institucionales, comer-
ciales, bancarias y obligaciones con
funcionarios; d) Se reintegraron los
fondos generales de trabajo, de previ-
sién del personal profesional interna-
cional y se crearon los de garantia y
contingencia para el personal nacional;
e) Se readecuaron financieramente todos
los proyectos, convenios y contratos
con organismos internacionales, se in-
crementd la captacién de recursos, se
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firmaron alrededor de 50 convenios,
muchos de ellos nuevos, que posibili
taron el logro de condiciones de me-
jor equilibrio para fortalecer el
presupuesto bdsico y la propia opera-
ci6n de las actividades financiadas
con recursos externos, se ampliaron
las pdutas de colaboracién para el fu
turo inmediato con organismos de coo-
perac16n técnica y financiera interna
cional, f) Se reorganiz6 y fortale-
cib la adm1n1strac16n financiera del
Centro y se establecieron nuevos meca
nismos de control, seguimiento y uti-
lizacién de recursos.

Finalmente, se presenta el Cuadro 2
que ofrece un detalle del proceso de
saneamiento de las obligaciones del
Centro con varios acreedores, La si-
tuacién critica de finales de 1980 y
principios de 1981 que se refleja en
la primera columna ha cambiado favo-
rablemente en los dos afios siguien-
tes, Desde el inicio de 1983 se pue-
de decir que la situacién general del
Centro ha vuelto a la normalidad,
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Cuadro 2,

periodo 1981 a 1982,

Saneamiento de las obligaciones del CATIE en el

Obligaciones PERIODO
1980 1981 1982
1. Cuentas a pagar a
proveedores locales
Inversiones SAMA S.A, 190.C00 0 0
Motores Americanos S.A. 40,050 0 0
Purdy Motors S.A. 31.161 0 0
Auto Mercantil S.A, 44,554 22,062 0
El Turrialbefo S.A, 19,255 0 0
Alberto L. Arce 40,562 0 0
Alfavia Ltda. 36.553 0 0
Cebi S.A. 15,872 0 0
ITT de Costa Rica S.A. 20.508 0 0
Cia de Santa Rosa S.A. 13.542 0 10,836
Importadora de vehfculos S.A. 14,894 0 0
IBM de Costa Rica 10.763 0 0
Otras obligaciones 52.206 17.498 . 33.591
Total 529.920 39,560 44 427
2. Institucionales
IICA-Direccién General 471.760 441,298 17,943
DDA 134.270 0 0
GTZ 269.200 0 0
UNU 17.180 0 0
FIDA 69,700 0 0
ROCAP 247.800 0 0
BID (Fondo rotario) 165.000 165.000 165,000
Otros 9.300 0 0
Total 1'384.210 875.498 182,543
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Continua;ién Cuadro 2.

PERIODO

1980 1981 1082
3. Intereses por deudas a 13.230 6,153 0
comerciantes
4. Cuentas por pagar exterior
F. W. Faxon 28.204 9.151 0
Otras 11.516 802 0
39.720 9.953 0
S. Deudas Bancarias
Banco Nacional de Cota Rica §1.370 51.370 0
Banco Centroamericano de
Ingregracién Econémica 54 . 000 54.000 0
Banco Crédito Agricola de
Cartago 34.230 34.230 0
American Security Bank 250,000 250,000 0
' 389,600 389,600 0
6, Obligaciones con funcionarios
Foncdo de retiro del personal B
profesional internacional 503.000 137.016 128.626
Fondo de retiro a ex-funcio-
" narios 269.270 0 0
Movimiento de personal . 150.380 59.737  66.300
Total 922.650 196.753 194.926
Total General 3'279.330 1'517.517 422.296
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PAUTA PARA EL FUTURO

.1,

Como polftica general se debe
mantener el principio y la pric-
tica de una austeridad general
en el manejo de los fondos y
bienes del CATIE. Las medidas
de austeridad irplantadas en el
Centro son bien recibidas por
los organismos de cooperacidn
técnica y financiera que mantie-
nen relacién con el Centro.

E1l CATIE, por la naturaleza de
su actividad en investigacién y
docencia, debe mantener una pos-
tura de modestia y gran ecuanimi
dad en el manejo y aplicacién de
los fondos propios o de fuentes
externas, para asegurar la con-
fianza que ha ganado de sus aso-
ciados y entidades beneficiarias.

Para asegurar la consolidacién y
estabilidad econbmica y financie-
ra del Centro a largo plazo, es
esencial que los costos de perso-
nal no se incrementen o se incre-
menten cautelosamente en los pré-
ximos cinco afios, Esta medida de
be enfatizarse en cuanto a las
erogaciones correspondientes al
personal profesional internacio-
nal de la planta bdsica, aunque
su aplicacién debe considerar tam
bién al personal financiado con ~
fondos externos.

Este planteamiento, por supuesto,
deberd ir acompafado de una serie
de medidas que se reflejan en la
revisién y el ajuste del escala-
f6n actual y aGn en la reestruc-
turacién de la planta de personal,
tanto en su composicién por espe-
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cialidades, como en la dotacién
del personal profesional interna-
cional del Centro.

Para garantizar el mantenimiento
y consolidacién de la estabilidad
alcanzada en el funcionamiento
del Centro, la meta minima para
los pr6ximos tres afios debe ser
el equilibrio entre fondos bédsi-
cos y los de convenios; vale de-
cir que una operacién mis holgada
del Centro se logrard si se consi
gue llegar a por lo menos tener
un 50 por ciento de los fondos
totales en el presupuesto bésico
y el otro 50 por ciento correspon
diente a fondos externos. -

En la negociaci6n de todos los
convenios y contratos del CATIE
de deberd evitar comprometer con-
trapartidas en dinero o en espe-
cie; el concepto de contrapartida
institucional debe ser el que dé&
respaldo a los convenios. Esta
nueva modalidad significa que el
CATIE se comprometeria a que los
proyectos funcionen bien técnica,
administrativa y operativamente.

El costo de las actividades tan-
to en la sede como en los paises
no debe ser incrementado; por el
contrario, se debe procurar por
todos los medios posibles redu-
cir los costos por proyectos y
lograr una mayor eficiencia en
la aplicaci6n de recursos.

Para evitar problemas de caja,

particularmente del presupuesto
bdsico, &ste no debe ejecutarse
en mis del 80 por ciento; el 20
por ciento restante que se re-

serva como previsib6n, apenas al-
canza para cubrir los atrasos y
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contratiempos que frecuentemente
se observan en la captacién de
los fondos.

No se deben comenzar las activi-
dades de los proyectos antes de
obtener los depbsitos correspon-
dientes para tal efecto. Para
garantizar que se contari con

los ingresos es conveniente con-
tinuar con las siguientes modali-
dades: a) trabajar con un fondo
rotatorio de tope fijo, que se de
be hacer afectivo antes de comen-
zar las actividades que demandan
erogaciones (ej: Proyecto CATIE-
BID), b) obtener adelantos men-
suales o trimestrales de los fon-
dos que se solicitan con base en
el ritmo de gastos de los proyec-
tos (ej: Proyecto CATIE-ROCAP),
y c) lograr el dep6Ssito anticipa-
do de acuerdo con un plan anual
(ej: Proyecto CATIE-FIDA),

La autorizacién de desembolsos
contra el presupuesto bidsico, que
también es vialida para los fondos
externos, se debera hacer con ba-
se en la disponibilidad de recur-
sos en caja y evitar erogaciones
previstas en el plan de ejecucibn
presupuestal (operativo) si no se
cuenta con los recursos necesa-
rios en el arca del Centro.

Si la relacién entre fondos bisi-
cos y fondos externos no mejora,
los recursos del presupuesto bi-
sico no podrdan destinarse a obje-
tos del gasto que conlleven la
inmovilizaci6n del recurso; di-
cho de otra forma, las erogacio-
nes del presupuesto bidsico por
concepto de adquisicién de bie-
nes muebles o inmuebles que no
conlleven la reproduccién o re-
cuperacién de recursos, se debe
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desestimular desde todo »unto de
vista. El1 CATIE debe continuar

con el esfuerzo de estimular el

ahorro, evitar la inmovilizacién
de recursos e incrementar la in-
versién productiva.

El fortalecimiento del presupues-
to biasico debe merecer toda la a-
tencién, por ello hay que actuar
sobtre todos los elementos que lo
componen, asi: a) aumento de los
recursos de fondos bisicos por
concepto de cuotas de los socios,
lo gque implica aumentar el nlmero
de socios y/o incrementar el mon-
to de las contrituciones de los
mismos; b) aumento de los ingre-
sos por concepto de produccién de
las fincas: café, cafia, cacao y
ganaderfa, pudiendo incorporarse
nuevas lineas de produccién como
semillas y otros rubros; c) rees-
tructuraci6én e incremento de los
ingresos percibidos por el Centro
por concepto de administracién y
apoyo logistico a los proyectos
financiados con fondos externos y
d) se debe estudiar la manera de
reactivar la propuesta de organi-
zar un grupo de donantes o coope-
radores financieros del Centro
que pudieran aportar en forma re-
gular a su presupuesto bidsico.

La readecuacién de la Divisién de
Administracidén y Finanzas, parti-
cularmente en lo que se refiere
al marejo de la contabilidad por
medio del procesamiento expedito
de la’ informacién por computado-
ra, aunque no reduciri los costos
actuales, debe garantizar que los
gastos por este concepto no sufri
rdn incrementos en el futuro aun-
que se aumente el volumen de fon-
dos y compromisos del CATIE,
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El fondo de previsién para el per-
sonal profesional internacional
alcanzarad aproximadamente un mi-
116n de dbélares para fines de 1984
y por su importancia se recomienda
que se gestione con el IICA una
forma de manejo mads conveniente y
productiva de este fondo de aplica
cién restringida. -
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