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RESUMEN EJECUTIVO

El proceso de la globalizacién en el escenario mundial ha cambiado los paradigmas y
esquemas tradicionalistas en la participacion de los actores dentro del sistema
internacional; hoy en dia, estos actores se encuentran mas correlacionados entre si, y el

sistema cuenta con nuevos protagonistas que se han fortalecido e incorporado con fuerza.

Los organismos internacionales de cooperacion para el desarrollo se encuentran
expuestos a constantes cambios econdmicos, politicos y sociales que vulneran la
estabilidad de su estructura y de sus funciones. Sin embargo, muchos organismos han
comprendido la relevancia de sus alianzas estratégicas para hacer frente a los retos de dicha
vulnerabilidad. Uno de estos organismos es el Instituto Interamericano de Cooperacioén
para la Agricultura (IICA), cuya trayectoria de 78 afios se ha debido a la gestion de sus
alianzas con entidades gubernamentales y de la sociedad civil para brindar cooperacion

técnica agricola especializada y de excelencia en 34 paises de América.

No obstante, la velocidad en los cambios del sistema internacional se ha acelerado
en los ultimos afios, especialmente en el &mbito tecnologico e informatico. A su vez, estos
ultimos conducen a dindmicas mas complejas de las Relaciones Internacionales, haciendo
que la gestion de la informacion y del conocimiento cobren mas importancia en la gestion
de alianzas estratégicas que influyen directa e indirectamente en acciones para mejorar la

calidad de vida de muchas personas vinculadas al sector de la agricultura.

Tomando en cuenta la aceleracion de los cambios y la complejidad de una entidad
como el IICA, este trabajo plantea una propuesta de elementos que permitiran al IICA
ampliar y reforzar su estrategia para la gestion de alianzas estratégicas (AE) con otras
entidades del sector publico, empresarial o académico, con organizaciones no
gubernamentales (ONG) y otros organismos internacionales, entre otros. La propuesta se
basa en el diagndstico de antecedentes y factores asociados al desarrollo de alianzas
estratégicas (AE) en la cooperacion del IICA, el cual se deriva del andlisis del contexto

historico del Instituto, desde sus inicios hasta la actualidad.

De esta manera, en un contexto global donde los recursos para la CID son escasos,

es importante considerar una estrategia de gestion de AE ampliada con elementos de



gestion de informacion, de gobernanza, tecnologia y formacion de capacidades del personal
que permitan al IICA ser un organismo mas competitivo, con alianzas focalizadas en socios
que agreguen valor a la cooperacion técnica del IICA hacia sus Estados Miembros,
incorporando los principios de la CID y generando un mayor impacto en la agricultura en

el mediano y el largo plazo.

DESCRIPTORES
Relaciones Internacionales Cooperacion Internacional para el
Relaciones estratégicas Desarrollo
Alianzas estratégicas Gestion de alianzas estratégicas
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INTRODUCCION

Desde el origen de muchas de las organizaciones internacionales, en el periodo después de
la IT Guerra Mundial, el mundo ha experimentado muchos cambios en sus dinamicas social,
econdmica, cultural, politica y tecnoldgica, entre otras. En retrospectiva, hoy en dia el
contexto general es muy distinto y, a su vez, la gestion de la cooperacion internacional, la
gestion de alianzas estratégicas y la gestion de la informacién y el conocimiento son
procesos intrinsecos a las relaciones internacionales, especialmente para actores como estas

organizaciones intergubernamentales.

El sistema internacional ha tenido que ir convirtiéndose en una estructura mas flexible
y adaptable ante las necesidades globales y regionales emergentes, y también ante los
fenomenos politicos, sociales, econdmicos y naturales. Es por esto que la cooperacion
internacional y los actores que participan en su gestion también deben evolucionar con el

contexto global para responder de manera mas eficaz y eficiente a dichas necesidades.

Un aspecto importante para alcanzar una buena administraciéon de la cooperacion
internacional es la correcta gestion de las alianzas estratégicas y de la informacién en torno
a ellas, ya que los cambios en la agenda internacional, la disminucion de los recursos
destinados a la cooperacion internacional y la proliferacion de actores internacionales que
se dedican a esta actividad, ocasionan una alta competencia por estos recursos cada vez

mas escasos.

Teniendo en cuenta el cambio rapido y constante del contexto mundial, de la estructura
de la sociedad, de las tendencias en cooperacion internacional y de la agricultura, este
proyecto de graduacion busca proponer una serie de elementos para una gestion de alianzas
estratégicas mas efectiva en el IICA mediante seis capitulos, desarrollados de la siguiente

manera.

El primer capitulo comprende la justificacion, el establecimiento del problema de la
investigacion, el objetivo general, los objetivos especificos, el marco referencial y el disefio
metodologico que brindan una guia sobre el proposito de este trabajo final de graduacion
y su utilidad para la cooperacion técnica que brinda el [ICA a sus 34 Estados Miembros en

las Américas.



El segundo capitulo lo compone un diagnostico de los antecedentes y los factores
asociados al desarrollo de alianzas estratégicas en la cooperacion internacional agricola del
IICA, que deriva en gran medida del andlisis de la encuesta aplicada a diversos funcionarios
sobre su percepcion en cuanto a la gestion de alianzas y su importancia para la gestion de

la cooperacion técnica del Instituto.

El tercer capitulo desarrolla una propuesta de gestion de alianzas estratégicas bajo
distintos elementos, los cuales permiten llegar a las mejoras identificadas y con ello lograr

el objetivo general y los objetivos especificos de este trabajo.

Finalmente, el cuarto capitulo dard a conocer las conclusiones y las recomendaciones

emanadas de la investigacion.

A. JUSTIFICACION

El trabajo realizado por el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura
(IICA) comprende una estructuracion estratégica interna compuesta por un equipo técnico
y administrativo presente en su Sede Central en San José, Costa Rica y con una extension
en las oficinas de los 34 Estados Miembros del Continente Americano, asi como en Espafia
que es pais asociado del IICA. Dicho equipo brinda soporte a los Estados Miembros por
medio de diferentes instrumentos de cooperacion para contribuir a una agricultura
hemisférica sustentable. El IICA, en su Plan de Mediano Plazo (PMP) 2018-2022 (2018)
indica que la institucion: “(...) se ha constituido en un puente que acerca a todos los paises
que forman parte de él, apoyandolos en sus esfuerzos por alcanzar el desarrollo agricola y

el bienestar rural, construyendo una via de entendimiento a través de la cooperacion técnica
(...)” (p.7).

La labor del IICA se realiza principalmente en conjunto con actores del sector
gubernamental, ademés del sector empresarial y productivo, el sector académico y de
investigacion, asi como organizaciones internacionales de corte civil (ONG) y
gubernamental (OIG). Estos actores pueden ser nacionales, regionales o hemisféricos, por
ejemplo, asociaciones de campesinos de una comunidad, camaras industriales regionales,
entidades como la Organizacion de Estados Americanos (OEA) y el Sistema de Integracion

Centroamericana (SICA), entre otros. Dada la complejidad del nimero de actores y el tipo
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de interacciones que tiene con ellos, es importante contar con una estrategia de alianzas
estratégicas (AE) ampliada e integral basada en los principios de la cooperacion para el
desarrollo que se aplican en los distintos ambitos de la vida institucional, tales como la

gobernanza, la cultura organizacional y la gestion de la informacion y del conocimiento.

Este trabajo final de graduacion bajo la modalidad de proyecto, surge como una
iniciativa comun de las postulantes junto con la Gerencia de Planeacion, Monitoreo y
Evaluacion (GPME) del TICA y la Direccion de Relaciones Externas e Institucionales
(DIREXI), las cuales han determinado la necesidad de hallar una solucién a la multiple
informacion dispersa de actores, acciones, convenios y alianzas estratégicas establecidas
por el Instituto, de manera que, en un futuro cercano, se pueda desarrollar una
sistematizacion unificada que contribuya en la potenciacion de las capacidades técnicas y
financieras del Instituto. Asi, visto desde la interdependencia compleja y también desde el
constructivismo, la informacion sobre las alianzas con otros actores podria hacer que la
cooperacion que brinda el I[ICA sea mas eficaz y eficiente, reforzando su rol de organismo
internacional en la negociacion y la construccion de politicas para la agricultura y acciones
de cooperacion basadas en los principios de la Cooperacion Internacional para el Desarrollo
(CID) y de la Ayuda Oficial al Desarrollo (AOD) y contribuiria en la consecucion de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS).

En este sentido, los profesionales de las Relaciones Internacionales que se especializan
en la Gestion de la Cooperacion Internacional pueden aportar soluciones y agregar valor a
las intervenciones que vinculen el ambito organizacional con los principios y tendencias
de la AOD y de la CID. Por ejemplo, en este caso en particular, se puede generar
diagnosticos y propuestas de metodologias y herramientas que permitan aprovechar las
alianzas estratégicas del sistema internacional y las oportunidades para proyectos y, de esta
manera, cumplir los objetivos de desarrollo de las organizaciones en general. Todo lo
anterior, justifica la formacion profesional de los internacionalistas para el analisis de datos
e informacion sobre tipos, fuentes y mecanismos de cooperacion, gestion de proyectos, asi
como de antecedentes y las tendencias en la oferta y demanda de cooperacion internacional
en la actualidad. A ello se suma el conocimiento y la instruccién que brinda la carrera de
Relaciones Internacionales para analizar las dinamicas entre diversos actores, sus

estrategias de relacionamiento, los canales multiples (como los organismos
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internacionales) y las comunicaciones transnacionales (donde influyen los medios
tecnologicos de informacion) que las componen' y que influyen en la manera en que los

actores gestionan tales dinamicas.

Precisamente, esta formacion multidisciplinaria es la que permite generar un vinculo
entre los componentes politico-sociales de la cooperacion internacional y los principios
corporativos-productivos de las ciencias empresariales, en donde se han gestado los
conceptos y bases de las alianzas estratégicas, ya que en la literatura revisada no se encontrd
un andlisis de esta area vinculada directamente con la CID ni las Relaciones

Internacionales.

En virtud de lo indicado anteriormente, parte de la elaboracion del trabajo consiste en
realizar un diagndstico de diferentes factores que inciden en la gestion de las alianzas
actuales y potenciales del Instituto, en donde la gestion del conocimiento, la digitalizacién
y la tecnologia son prioridades en el &mbito corporativo y en los dambitos de trabajo del

IICA, que son la agricultura y la vida rural:

El avance de las nuevas tecnologias ahorradoras de mano de obra es rapido e
irreversible y estd teniendo importantes efectos en la organizacion de la
produccion y la generacion de empleo. Estos efectos también se comienzan a
sentir en la produccidon agropecuaria, especialmente a través de lo que se ha
llamado la agricultura 4.0 (aquella en que se utiliza la digitalizacion, la robdtica,
las técnicas biotecnoldgicas complejas, los big data, etc.). Estas tecnologias,
cada vez mas comunes en paises desarrollados, estan intimamente vinculadas al
sector agropecuario y son la base para lograr la “intensificacion sostenible” de
la agricultura como un medio para aumentar la produccion mediante el uso mas
eficiente de los insumos y disminuir las emisiones de carbono. (IICA; 2018, p.
14-15)

Posteriormente, con base en el diagnostico realizado, la otra parte de este proyecto
consiste en proponer ciertos elementos conceptuales y practicos en torno a una serie de

productos que se pueden contemplar en una estrategia ampliada de AE en el IICA. El

! En la teoria de la interdependencia compleja, los organismos internacionales son un canal importante de
relacionamiento entre Estados (ademds de otros actores no enteramente controlados por los gobiernos) e
influyen en el establecimiento e implementacion de la agenda internacional. Dado que la fuerza militar dejo
de ser relevante, la cooperacion entre los actores se vuelve relevante. Ademas, las comunicaciones entre todos
estos actores mas sensibles (sensibilidad es la naturaleza del efecto que la accion de un actor tiene sobre otro),
las politicas de los gobiernos y se conectan o traslapan de alguna manera entre ellas.

Con este conjunto de factores y de intereses compilados en los organismos internacionales y en un entorno
de multiples actores, se hace necesario organizar la informacion para encauzar los problemas y definir
prioridades. (Tokatlian, J., & Pardo, R.; 1990)



proposito a largo plazo es sentar las bases para conformarlos en un sistema integrado y
actualizado continuamente por el personal del Instituto; asi mismo, se visualiza que esta
pueda ser consultada y que sirva de guia para agilizar y gestionar los procesos de
identificaciéon de oportunidades, resolucion de asuntos emergentes de cooperacion,
establecimiento de contactos, formulacion de proyectos y de relaciones con socios

estratégicos que agreguen valor a los servicios de cooperacion técnica del IICA.

B. PLANTEAMIENTO DE LA PROBLEMATICA

1. EL CONTEXTO ECONOMICO Y POLITICO DE LA COOPERACION
INTERNACIONAL Y LA COOPERACION PARA LA AGRICULTURA

La economia mundial actual ha venido sufriendo una serie de descompensaciones que
repercuten de manera directa sobre las acciones internacionales, entre ellas, la Ayuda
Oficial al Desarrollo (AOD) o la Cooperacidn Internacional para el Desarrollo (CID), que
es una de las herramientas mas importantes utilizadas por los gobiernos, organismos
internacionales, organizaciones no gubernamentales y demas actores del sistema
internacional para apoyar a los paises menos adelantados y en vias de desarrollo con el
objetivo de solventar algunas necesidades de infraestructura, creacion de capacidades
técnicas, entre otras; ademds, es una herramienta utilizada para administrar fondos

publicos.

Segun datos del Fondo Monetario Internacional (FMI), las perspectivas de crecimiento
economico desde 2012 indican un lento crecimiento econdmico con picos de repuntes
timidos y, mas recientemente, una desaceleracion provocada por las crecientes tensiones
comerciales y geopoliticas que “agudizan la incertidumbre que rodea el futuro del sistema
de comercio mundial y la cooperacion internacional, perjudicando la confianza de las

empresas, las decisiones de inversion y el comercio internacional” (FMI, 2019).

De esta manera, las tendencias econdmicas y politicas se reflejan en las cifras de
algunos de los principales donantes. Por ejemplo, en el 2017, el porcentaje total de ayuda
de los miembros del Comité de Asistencia para el Desarrollo (CAD), lleg6 solo al 0.31%
del Producto Nacional Bruto (PNB) combinado; muy inferior al objetivo de las Naciones

Unidas de mantener la AOD en 0.7% o mas del PNB del donante (Ver Figura 1). En el



2005, este porcentaje llegd al 0.35% después de 10 afios de mantenerse en menos del
0.24%. No obstante, en los ultimos 15 afios no ha logrado llegar de nuevo a ese nivel

(OECD, 2017).

Figura 1. Ayuda Oficial al Desarrollo como porcentaje del PNB y en millardos de dolares (2018)

AOD como porcentaje del PNB (2018) AOD en millardos de délares (2018)
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Fuente: CAD-OCDE, 2019.

En virtud de lo anterior, cabe resaltar que algunos Estados Miembros del IICA como
Estados Unidos y Canad4, asi como Espafa (pais asociado) forman parte del CAD. Todos
ellos mantienen niveles de ayuda que aiin no llegan a lo acordado en la Declaracion de

Paris. Por otro lado, México y Chile son parte de la OCDE, pero no del CAD.

Otro de los aspectos que marcan la problematica en torno a este proyecto es la continua
y creciente orientacion de los escasos recursos de AOD hacia los paises menos adelantados
y de renta media baja; esto significa que los fondos no reembolsables se invierten en Africa
y Asia en su mayoria. Ademads, las crisis econdomicas y conflictos politicos implican que
los Estados deban direccionar recursos publicos de la AOD para asuntos internos. Es por
esto que, para organismos como el IICA, todo lo anterior se traduce en una mayor

competencia por recursos para financiar la cooperacion técnica en areas de multiples retos
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economicos, sociales y politicos como la agricultura en los paises de América, region

donde la mayoria de los paises son de renta media alta y reciben menos AOD o la reciben

en forma de empréstitos (Ver tabla 1).

Tabla 1. Clasificacion de economias de América (paises IICA) de acuerdo con el grupo de ingreso,
segun clasificacion del Banco Mundial a junio de 2019.

Economia Grupo de Economia Grupo de Economia Grupo de
ingresos ingresos ingresos

Antigua y Renta alta El Salvador Renta media alta Santa Lucia Renta media alta

Barbuda

Argentina Renta media alta Granada Renta media alta San Vicente y las Renta media alta
Granadinas

Bahamas Renta alta Guatemala Renta media alta Surinam Renta media alta

Barbados Renta alta Guyana Renta media alta | Trinidady Renta alta
Tobago

Belice Renta media alta Haiti Renta baja Estados Unidos Renta alta

Bolivia Renta media baja | Honduras Renta media baja | Uruguay Renta alta

Brasil Renta media alta Jamaica Renta media alta Venezuela Renta media alta

Canada Renta Alta México Renta media alta

Chile Renta Alta Nicaragua Renta media baja

Colombia Renta media alta Panama Renta alta

Costa Rica Renta media alta Paraguay Renta media alta

Dominica Renta media alta Peru Renta media alta

Republica Renta media alta = San Cristdbal Renta alta

Dominicana y Nieves

Fuente: Banco Mundial, 2019.

La renta y los ingresos de los paises es un parametro de indole estructural y
socioecondmica que implica una mayor planificacion y distribucion de los recursos de
forma eficaz y eficiente, pues la mayoria de sus Estados son paises de renta media alta. La
renta o los ingresos de un pais determinan los niveles de AOD que se le destinan. Tal como
lo muestra la tabla anterior, la mayoria de los paises de la region en la lista del Banco
Mundial son de renta alta o media alta, lo cual significa un reto para que estas economias
capten recursos financieros que se traduzcan en financiamiento para proyectos de
cooperacion, especificamente cooperacion técnica en un sector con tantos obstaculos
econdmicos, sociales y politicos por superar como es la agricultura en las Américas. Esto

se traduce en un reto para el IICA en todos estos paises, por lo cual se hace vital encontrar
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medios para innovar y ser competitivo en la atraccion de recursos para sus servicios de

cooperacion.

Ademas de las desavenencias en la cooperacidon internacional para el desarrollo, la
problematica econdmica mundial ha tenido repercusiones en la cooperacion para el sector
agricola de algunos paises y en la agricultura en general, y tal situacion se agrava ante crisis
politicas o econdmicas y sanitarias como el COVID-19. Si bien este proyecto no ahondara
en esta situacion debido a la limitacion de su alcance, es importante sefialar que la pandemia
vino a exacerbar los problemas estructurales del sistema econdémico -arrastrados con la
crisis mundial del 2008-2009- y de la misma agricultura. Por ejemplo, mientras que entre
1990 y 2007 el volumen del comercio de bienes se expandi6 a una tasa media del 6,2%
anual, entre 2012 y 2019 lo hizo apenas a una del 2,3% anual (CEPAL, 2020). Por su parte,
el Banco Mundial estima que el PIB mundial tendra un crecimiento del -5,2% acompafiado
de una disminucion del ingreso per cépita, evidenciando la peor recesion econdémica en
décadas (Banco Mundial, 2020). Ademas de esto, para septiembre de 2020 la FAO reporto
un aumento en su indice de precios de los alimentos, alcanzando sus niveles mas altos en
varios meses del 2020. Asi, la disminuciéon de ingresos y el aumento de precios de los
alimentos basicos limita las posibilidades de acceso a alimentos de mayor calidad
nutricional, especialmente en las poblaciones y economias mas vulnerables. Sumado a
factores econdmicos, deben considerarse factores ambientales, politicos y sociales que
afectan la agricultura y que han surgido o se han acentuado a raiz de la crisis del COVID-
19 de manera que los recursos de la cooperacion para el desarrollo se han de concentrar en

palear los efectos inmediatos de la pandemia, especialmente en temas sanitarios.

Adicionalmente, la pobreza y la desigualdad en América Latina y el Caribe se
mantienen como un constante desafio, pues las tasas de pobreza y de pobreza extrema en
las zonas rurales representan cerca de 1.8 veces y 2.6 veces, respectivamente, las tasas de
las zonas urbanas. (IICA-FAO-CEPAL 2019). Si bien el sector agricola se ha mostrado
resiliente en la mayoria de los paises de América Latina, deberdn tomarse en cuenta los
efectos de la crisis en las tasas de pobreza para la poblacion rural, pues las acciones de
cooperacion internacional en general y del IICA deberan planificarse y gestionarse para
atender las nuevas necesidades de la poblacion, representada por los gobiernos, para

responder a las necesidades de reactivacion y recuperacion econdmica donde, ademas de
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los asuntos sanitarios y fitosanitarios, también se requiere atender la agricultura familiar,
el comercio internacional, el cambio climatico y los recursos naturales, la productividad y
la bioeconomia, la innovacién tecnologica e institucional, asi como la insercion activa de
las mujeres y las personas jovenes en este proceso de reconstruccion. Todo lo anteriormente
sefialado con respecto a la situacion de la agricultura y de la cooperacion ante el COVID-
19 engloba un reto que no es nuevo para las agencias que se ocupan del desarrollo agricola,
pero que se vuelve urgente y primordial ante las crisis: la seguridad alimentaria. Al
respecto, la Agencia de Cooperacion Chilena para el Desarrollo (AGCID) (s.f.) asevera:
El desafio principal es aumentar significativamente el acceso a los alimentos
para los sectores vulnerables mas expuestos a las crisis alimentarias o a alzas
repentinas de los productos agroalimentarios. De alli que la agricultura es un
area estratégica para: a) aumentar la disponibilidad de alimentos y su diversidad,
b) combatir la desnutricién, el sobrepeso y la obesidad, c) promover la
participacion de pequefios y medianos productores en las cadenas de valor
incentivando la incorporacion de estandares de calidad, sostenibilidad e

inclusién, y d) asegurar acceso a mercados y promover el comercio
intrarregional. (AGCID; s. f., parr.3)

Hoy mas que nunca la seguridad alimentaria es un asunto sobre el que el IICA esta
desarrollando frentes y estrategias, tanto a nivel interno y organizacional: por medio del
desarrollo de un modelo de negocios y la nueva arquitectura financiera; como a nivel
externo: orientando dialogos multisectoriales, reuniones hemisféricas, previendo las
vulnerabilidades, poniendo especial atencion en acciones de cooperacion para mitigar los

efectos del COVID-19 en el sector y trabajando en soluciones en las Américas, entre otras.

En multiples encuentros con el sector privado, se ha coincidido “en que la region de
América Latina y el Caribe necesita una mayor convergencia entre empresas y gobiernos
para atender los desafios planteados por la crisis sanitaria” (IICA, 2020), razén por la cual
se considera imprescindible la correcta articulacion de sinergias entre las diferentes
entidades y sectores; esto implica un correcto manejo de la informacion relativa, la
atencion, tratamiento y esfuerzos dirigidos a las alianzas estratégicas y, por ende, una

estrategia orientada a potenciar y maximizar dichas alianzas.

Asi, en un entorno donde los recursos se reducen y la cohesion social, politica y
economica se dificultan, el rol del IICA y su red de socios es vital para la recuperacion

economica de la agricultura y garantizar la seguridad alimentaria. Unir esfuerzos con el
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sector privado, organismos internacionales, gobiernos y la academia mediante alianzas
estratégicas son claves para maximizar los recursos en una cooperacion mas eficaz y
eficiente para abordar las soluciones que la agricultura puede traer al contexto post-
pandemia. En virtud de lo anterior, el Instituto se plantea ejercer la cooperacion
internacional como un canal para el desarrollo agricola y de la vida rural en las Américas,
tomando en cuenta la realidad mundial sobre el agro y los temas algidos y urgentes por

resolver.

Ademas, una estrategia para la gestion de alianzas estratégicas que sea parte de la
cultura institucional se vuelve trascendental para organismos internacionales donde el

numero de actores y socios es vasto y cuyos procesos se tornan cada vez mas complejos.

2. LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN LA COOPERACION PARA LA
AGRICULTURA

La cooperacion internacional para la agricultura nace debido a que ningun actor
internacional ni pais puede resolver por si mismo todos los problemas de una poblacion
nacional, regional o global en un contexto donde los recursos son escasos, donde los actores
internacionales proliferan y en el que se presentan nuevos temas de agenda que son
intrinsecos al sector agricola (cambio climatico, género, juventud, innovacion tecnologica,
entre otros). Es por lo anterior que, actores como el IICA y otros organismos
internacionales, ven las alianzas estratégicas como una opcion ante la erosion de la
eficiencia de los aportes de cuotas por parte de los Estados miembros como unico recurso
para el sostenimiento de las acciones. Incluso el acercamiento al sector privado es parte de
las nuevas alianzas estratégicas, pues la cooperacion tradicional no es suficiente para
sufragar las necesidades existentes en una institucion como el IICA; es asi que las
empresas, centros de investigacion privados y otras entidades se unen a actores
gubernamentales e intergubernamentales en busqueda de resultados que ayuden a llenar los
vacios en las tareas institucionales. A raiz de lo anterior, en la Revista Mexicana de

Agronegocios se asegura que:
Las alianzas estratégicas constituyen elementos centrales de las estrategias de
los negocios agroindustriales de quienes las desarrollan. La mejora en los

procesos de la cadena de valor, la apertura y el desarrollo de nuevos canales de
comercializacién hacen de muchas de estas alianzas y acuerdos de cooperacion
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una fortaleza de supervivencia dentro del mercado agropecuario.” (Aguilar, A.
et al; 2013, p.634)

Por su parte, el IICA, en su Plan Estratégico 2010-2020, menciona 4 problemas
puntuales de la cooperacion a los que se enfrenta la Institucion y sobre los cuales se orienta
el marco de su modernizacion. Entre ellos se encuentran:

1. Proliferacion de iniciativas de cooperacion para la agricultura sin mucha
coordinacion entre ellas, dirigidas al tema de pobreza rural y centradas en la
focalizacion de los actores en los territorios rurales.

2. Poca colaboracion entre instituciones internacionales, incluida la sinergia
insuficiente entre los organismos de financiamiento multilateral y las
agencias de cooperacion.

3. Canalizacion de la cooperacion internacional mediante proyectos financiados
con donaciones, dirigida a aliviar problemas menos prioritarios en lugar de
estructurales. Ademas, el monto de los proyectos con recursos internacionales
para la agricultura se ha estancado en lugar de incrementarse.

4. Proliferacion de iniciativas con esfuerzos dispersos, ausencia de contabilidad
adecuada de gastos e insuficiente (o nula) evaluaciéon de los productos

generados, asi como de los resultados e impactos de dichas iniciativas. (IICA;
2010, p. 21-22).

Ademas de lo anterior, existen organismos internacionales que ofertan agendas sin
responder necesariamente a la demanda de los paises, asi como existen paises que
demandan de maneras poco ordenadas de forma que varios organismos trabajan para un
mismo asunto. Es aqui donde la gestion de la informacion y los datos de la cooperacion
para la agricultura tanto del IICA como de sus diferentes socios se vuelve clave para que
la cooperacion técnica del IICA sea eficaz y eficiente, y se ordene cada vez mejor hacia el
cumplimiento de los principios de la cooperacion para el desarrollo, asi como de los
Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS), por ejemplo, la erradicacion del hambre y de la

pobreza.

De esta manera, las alianzas que establezca el IICA deberan contemplar objetivos y
parametros definidos hacia una cooperacion técnica eficaz, basada en la gestion del
conocimiento, donde resalten los principios de apropiacion, alineacién, armonizacion,
gestion orientada a resultados y mutua responsabilidad; es decir, principios que impulsen
la cooperacion del IICA para realizar un mayor cambio en el desarrollo de la agricultura;

la gestion de alianzas estratégicas y de la cooperacion técnica, lo que diferencia a las
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relaciones generadas por la cooperacion internacional de las alianzas estratégicas en

general.

Un paso importante en cuanto a temas de planeacion y focalizacion de los principios
de la cooperacion técnica del IICA es la constitucion de las 10 Declaraciones Estratégicas
Institucionales, donde se encuentra el desarrollo de alianzas estratégicas y acuerdos
publico-privados en beneficio del sector agropecuario de los paises miembros,
implementando proyectos de interés comun y valores compartidos. Dichas declaraciones
deben incorporarse en los procesos de alineamiento y planificacion integral de la
cooperacion técnica, del 2020 al 2022. (Gutiérrez, B., comunicacion personal, 2019)

3. LA GESTION DE INFORMACI()N PARA LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS
DE LA COOPERACION EN AGRICULTURA

Para contribuir en la reduccion del impacto de los grandes problemas que el IICA enfrenta
en sus servicios de cooperacion, el Instituto ha ido generando e implementando varios
sistemas que recopilan informacion financiera, de talento técnico, de instrumentos
juridicos, de proyectos, asi como de gestion de la cooperacion basada en resultados, los
cuales permiten la planificacion, el monitoreo y la evaluacién de los servicios que se
brindan. Esto implica un gran reto, pues incluye datos de casi todos los paises de las
Américas, asi como de multiples actores de la cooperacion. Los datos bésicos de las
relaciones de esos actores y las acciones ejecutadas en conjunto estan disponibles, sin
embargo, se debe recurrir a distintas fuentes e instrumentos para accederlas. Ademas, no
todo el personal técnico del IICA cuenta con los conocimientos necesarios para gestionar

e interpretarla de manera que se puedan acceder a mayores oportunidades de cooperacion.

Cabe resaltar que la gestion del conocimiento en cooperacion requiere de una gran
inversién en tiempo y recursos financieros dedicados a la recopilacion, el andlisis, la
sistematizacion y la difusion a nivel interno. De alli la necesidad de evaluar y analizar la
situacion interna del Instituto, sobre todo en cdmo gestionan las alianzas estratégicas, para
formular la propuesta de una estrategia de elementos conceptuales y practicos que
contribuyan a facilitar y centralizar la informacidon que, a su vez, permita potencializar y

canalizar mejor los recursos técnicos y financieros de la cooperacion internacional.
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Como parte de una investigacion previa realizada para plantear la propuesta de
proyecto de graduacion, se acudio al Centro de Referencia de la Organizacion Mundial del
Comercio (OMC) y a la Secretaria de Evaluacion y Planeacion Estratégica (SEPE) del
IICA, actual Gerencia de Planificacion, Monitoreo y Evaluacion (GPME). En el Centro de
Referencia, se resaltd la necesidad de contar con un analisis de los actores con los que el
IICA actualmente realiza actividades conjuntas y tiene una alianza, asi como de los actores
con los que se puede establecer nuevas alianzas para la cooperacion internacional. Dicho
analisis permitiria identificar oportunidades financieras y técnicas que brinden mejores
soluciones a los Estados y permitan captar nuevos recursos, asi como canalizar los recursos
actuales de manera mas eficiente. En la actualidad, dicho analisis implica un alto costo de
transaccion debido a las variables de tiempo y de recurso humano, pues deben ingresarse
todos los sistemas y registros historicos del IICA, acceder a fuentes de otros actores

(actuales y potenciales), asi como sistematizar e interpretar la informacion.

Posteriormente, y como resultado de las consultas a varios funcionarios, se detectd la
necesidad de encontrar un método que agrupe o consolide la informacién existente, ya que
en la actualidad se gestiona de forma dispersa y poco practica. Asimismo, se sefiald otro
vacio en la recuperacion de recursos de conocimiento, contactos, memorias y documentos
de valor para la gestion de la cooperacion, debido al paso del tiempo y los ciclos laborales

de quienes llevan los temas y actividades.

Todo lo anterior puede generar que la consistencia y el aprovechamiento de las alianzas
existentes del IICA con socios en la materia de cooperacion y gestion de recursos
estratégicos no sea canalizada de la mejor forma. Por esto, es posible que las oportunidades
de cooperacion se desaprovechen o que se duplique esfuerzos para conseguirlas, a pesar de
la ardua labor institucional, la inversion en sistemas y actualizacion del personal técnico y

administrativo.

Con respecto a lo sefialado anteriormente, el personal de la GPME también indic6 que
es pertinente que estudiantes con conocimientos en cooperacion internacional elaboren un
diagnostico y una propuesta en cuanto a las alianzas estratégicas del IICA. Con este
proyecto, se pretende generar una propuesta de elementos conceptuales y practicos que

brinde soporte a la informacion dispersa y sistematice datos claves sobre los actores
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actuales y potenciales, para que esto sirva como guia al momento de identificar las alianzas
potenciales en la captacion de recursos técnicos y financieros del IICA para la cooperacion
técnica y financiera que ejerce en los 34 Estados Miembros del Instituto a lo largo de
hemisferio. A lo que con el presente proyecto de graduacion se pretende responder a la

siguiente pregunta:

(Como puede el IICA mejorar la gestion de sus alianzas estratégicas?

C. OBJETIVOS
1. OBJETIVO GENERAL
Formular una propuesta para la gestion de alianzas estratégicas del Instituto

Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA).
2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

a. Describir el contexto historico, filoséfico y estratégico del IICA,
correspondientes a la cooperacion internacional y sus esquemas en las alianzas

estratégicas para la cooperacion técnica en el IICA.

b. Diagnosticar los antecedentes y los factores asociados al desarrollo de alianzas
estratégicas en la cooperacion internacional agricola del Instituto

Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA).

c. Proponer los elementos para la identificacion y la caracterizacion de alianzas
estratégicas que debe considerar el IICA y que contribuyan en la mejora de la

gestion de su cooperacion técnica y de sus proyectos para la agricultura.

D. METODOLOGIA

1. TIPO DE INVESTIGACION, UNIDAD DE ESTUDIO Y DELIMITACION
ESPACIAL-TERRITORIAL

El presente documento de proyecto de graduacidon presenta una investigacion de tipo
cualitativa, ya que pretende analizar, investigar, detallar el estado actual y determinar la
linea de base desde la que el IICA gestiona sus alianzas estratégicas en el tema de la

cooperacion técnica para la agricultura. De esta manera, la unidad de analisis corresponde
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a la informacion de alianzas estratégicas del IICA, siendo la Gerencia de Planificacion,
Monitoreo y Evaluaciéon (GPME) del IICA y la Direccion de Relaciones Externas e
Institucionales (DIREXI), la fuente principal de los datos y la orientacion institucional para
proponer los elementos necesarios para una mejor gestion de oportunidades de cooperacion

y caracterizacion de socios estratégicos.

De la misma manera, el estudio serd de comprension, ya que se realizard una propuesta
elementos conceptuales y practicos que sean competitivos, eficientes y de utilidad para los
objetivos anteriormente mencionados en beneficio del IICA. En virtud de ello, se ahondara
en los datos e informacidon que contribuya a la propuesta de un marco referencial de los
elementos conceptuales de cooperacion que debe contener una herramienta para la
caracterizacion de socios estratégicos del IICA y la gestion de la informacion de

cooperacion sobre las alianzas y actores con los que el IICA haya trabajado.

Con respecto a la delimitacion espacial y territorial, el proyecto tiene lugar en el
Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura, con Sede Central en San José,
Costa Rica; en los meses de julio de 2017 a octubre de 2020 aproximadamente, para optar
por la licenciatura en Relaciones Internacionales con énfasis en Gestion de la Cooperacion
Internacional. El &mbito del IICA es hemisférico, pues tiene representaciones en 34 paises
de América y en Espaiia. No obstante, las Unidades beneficiarias directas de este trabajo

se encuentran en la Sede Central.

2. TECNICAS DE INVESTIGACION Y OPERACIONALIZACION DE
VARIABLES

Por sus caracteristicas, el presente documento se basara principalmente en un analisis de
contenidos, pero también en la construccion de una propuesta de gestion integral. Para ello,
las técnicas a emplearse en el proyecto radican en la elaboracion de un diagnostico
institucional y de herramientas de informacion para la gestion de AE, asi como en un marco
logico de intervencidon con elementos por considerar en una posible estrategia ampliada

para la gestion de AE en el IICA.

Para el diagndstico que se realiza en el Capitulo II de este documento, se hizo necesario
generar un apartado sobre el contexto historico y filosofico de la cooperacion del [ICA que

enmarca las alianzas estratégicas que el Instituto ha conformado a lo largo de sus 78 afios
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de exitencia. Asimismo, el Capitulo I contiene el marco del concepto de alianza estratégica
que se utiliza en este documento. También se utilizaron fuentes secundarias de otras
entidades internacionales y nacionales que brindan el contexto actual de la cooperacion

internacional y sus retos, especialmente en el campo de la agricultura.

Por su parte, el Capitulo II consiste en el diagnostico de antecedentes de la estrategia de
AE actual del IICA, con aspectos de gobernanza y cultura institucional que incluye la
cultura de procesos y herramientas de informacion para la gestion de AE. Para ello se
utilizo el andlisis de encuestas al personal técnico y entrevistas a personas encargadas de
la gestion de AE; asi como el analisis de fuentes secundarias como informes anuales y
memorias institucionales y distintas bases de datos del IICA. Esta informacion origin6 los
elaborar los arboles de problemas y objetivos que derivan en la propuesta de elementos de
referencia para la formulacion de una posible estrategia ampliada para la gestion de AE
mediante la Estrategia del Marco Logico (EML). Al utilizar la metodologia del arbol de
causas y efectos se conocen las situaciones puntales que son necesarias resolver; de manera
que en el Capitulo III (capitulo final) se formula un arbol de soluciones y un arbol de
productos que originan el marco ldgico (ML) de la intervencion y la propuesta de una serie
de elementos en las categorias mencionadas para lograr los resultados deseados.
Finalmente, la EML incorpora diferentes elementos de la propuesta, sugiriendo un esquema

de objetivos, resultados y productos con indicadores y metas.

En general, se hara uso de fuentes primarias y secundarias con las herramientas que
poseen la informacion de alianzas actuales y potenciales, areas tematicas y su
caracterizacion por medio de documentos varios, bases de datos, informes, memorias,

leyes, reglamentos, convenios y tratados internacionales, publicaciones, entre otros.

La variable independiente se encuentra en la informacion y bases de datos, memorias
institucionales y demas documentos acerca de las alianzas estratégicas en cooperacion que
se han realizado hasta el momento en el Instituto, debido a que, en el proceso de realizacion
del presente trabajo, es posible que no sufra mayores cambios y si surgieran nuevos enlaces,

estos no afectarian severamente la realidad ni el proyecto en si.

Al mismo tiempo, la variable dependiente sera el tipo de propuesta que se realice para

gestionar las alianzas y la gestion de informacion sobre las mismas en el Instituto, ya que,
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dependiendo del diagndstico y andlisis por realizarse, se determinara qué tipo de
informacion sea mas efectiva y eficaz para que responda a las necesidades que se
encuentren. Un elemento como la gobernanza de las alianzas podria variar, ya que el IICA
es un organismo internacional y un ente politico con una nueva administracion que depende

del mandato de los ministerios de agricultura de 34 paises de América.
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CAPITULO I. CONTEXTO HISTORICO, FILOSOFICO Y
ESTRATEGICO DE LA COOPERACION DEL IICA

A.SOBRE EL IICA

No es casualidad que cuando se buscan datos e informacion para el tema de la agricultura
en América, uno de los referentes principales sea el IICA. Este Instituto con 78 afios de
trayectoria ha tenido un gran calado en el hemisferio por sus labores en cooperacion
agricola con temas que van desde seguridad alimentaria, cambio climatico, comercio y
bienestar rural hasta desarrollo sostenible, entre muchas otras areas. Los esfuerzos que
realiza en apoyo a las tareas de cada uno de los Estados miembros son dirigidos al
desarrollo en paises donde, en su mayoria, poseen economias sustentadas en actividades

agropecuarias.

Siendo un organismo especializado del Sistema Interamericano, el IICA se desempefia
en los ambitos técnico, cientifico, académico, publico, privado, empresarial, de consulta,
etc. Este Instituto maneja 4 idiomas oficiales por su localizaciéon geografica: espaiol,
inglés, francés y portugués. Cuenta con su Sede Central en San José, Costa Rica, y con
representaciones en 34 Estados miembros, con el apoyo de Espafia como pais asociado y
19 paises observadores alrededor del mundo. Posee dos Organos de Gobierno principales
y uno asesor: la Junta Interamericana de Agricultura (JIA), que se reune cada dos afios de
manera ordinaria y toma las decisiones mas importantes a nivel administrativo y técnico;
el Comité Ejecutivo (CE) que se lleva a cabo anualmente, y que esta integrado por 12 paises
que son seleccionados bajo el principio de rotacion geografica; y finalmente la Comision
Consultiva Especial para Asuntos Gerenciales (CCEAG) que es un 6rgano de consulta de
9 paises miembros a la Direccion General en temas financieros, administrativos y de otras

indoles como reunién previa a las reuniones del Comité Ejecutivo.

Para dar respuesta a los retos de la agricultura y a las necesidades de sus Estados
Miembros, el IICA surgié como el Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas gracias
a la resolucion X VI de la Primera Conferencia Interamericana de Agricultura realizada en
Washington en 1930 y su institucionalidad a nivel legal se dio en 1942 con el objetivo

principal de "estimular y promover el desarrollo de las ciencias agricolas en las Reptblicas
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Americanas". Formalmente, el Instituto se inaugur6 en Turrialba un 19 de marzo de 1943,
pero no fue sino hasta el afio de 1949 que la Organizacion de Estados Americanos (OEA)
lo reconocid en el capitulo XV de su carta como Organismo Especializado del Sistema
Interamericano. Las funciones de la institucion son dirigidas por la Convencion del IICA,
que incluye los reglamentos de la JIA, del CE y de la Direccion General, aprobados en
1981 después de haber sido nombrado como Instituto Interamericano de Cooperacion para

la Agricultura (IICA) en una nueva convencion revisada y firmada en 1979.

Desde entonces, cada cuatro afios la JIA elige un director general que comanda las
acciones administrativas, politicas y técnicas de la institucion; asimismo, el director general
establece un Plan de Mediano Plazo (PMP) planteado bajo sus criterios directivos con el
apoyo de especialistas; el PMP constituye una herramienta que establece la ruta a seguir
durante su propia administracion, bajo una estructuracion basada en los principales temas
que necesitan ser sustentados para sufragar las necesidades de la materia agricola y del

bienestar rural de las Américas.

La direccion general del Instituto actualmente estd ocupada por el Dr. Manuel Otero,
de nacionalidad argentina, quien inici6 labores en enero de 2018, producto del beneplacito
de los ministros de Agricultura y representantes de estas entidades a nivel hemisférico. El
PMP 2018-2022 del Dr. Otero, fue presentado y sometido a la revisién y votacion de los
paises miembros en julio de 2018, en donde se establecieron los siguientes programas sobre
los cuales se trabaja: Bioeconomia y desarrollo productivo; Desarrollo territorial y
agricultura familiar; Comercio internacional e integracion regional; Cambio climatico,
recursos naturales y gestion de riesgos productivos; y Sanidad agropecuaria, inocuidad
y calidad de los alimentos. Todos estos se encuentran armonizados con los Objetivos de

Sostenible (ODS) de la Agenda 2030.

Asimismo, con este PMP 2018-2022 se sefial6 un camino innovador, bajo dos temas
transversales que actualmente tienen mucho auge por su importancia, los cuales son género

y juventud, e innovacion y tecnologia.

Parte de la estrategia del IICA se centra en cuatro objetivos bien definidos que son: a)
aumentar las contribuciones del sector agropecuario al crecimiento econdémico y al

desarrollo sostenible, b) contribuir al bienestar de todos los habitantes en los territorios
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rurales, ¢) mejorar el comercio internacional y regional de los paises de la region, y d)
aumentar la resiliencia de los territorios rurales y los sistemas agroalimentarios a los

eventos extremos (IICA; 2018, 32).

1. EL IICA Y LA COOPERACION TECNICA PARA LA AGRICULTURA
Entre los diferentes tipos de cooperacion internacional para el desarrollo que existen, es
importante resaltar que el IICA se especializa en cooperacion técnica, la cualse desarrolla

por medio de diferentes programas, modalidades e instrumentos.

Para la gestion y puesta en marcha de los programas de acciéon hemisférica, se
llevan a cabo acciones de cooperacion técnica desarrolladas a través de seis tipos de
modalidades: a) la construccion de escenarios y el apoyo al disefio de estrategias
de desarrollo, principalmente a partir de politicas publicas; b) el apoyo técnico y
operativo para la movilizacién de recursos humanos y de conocimientos; ¢) la gestion
de recursos financieros externos para apoyar las acciones de cooperacion técnica; d)
la atencion a demandas mediante acciones rapidas y de corto plazo; y f) la

cooperacion horizontal entre paises (IICA; 2018, 66).

También se cuenta con siete instrumentos de cooperacion: a) desarrollo y adaptacion
de conceptos y metodologias en acciones de cooperacion técnica, b) apoyo al disefio y
aplicacion de politicas publicas, c¢) apoyo al fortalecimiento institucional del sector
publico, d) promocion del desarrollo de capacidades, e) organizacion de foros y didlogos
técnico-politicos, f) articulacion, promocion, didlogo y colaboracion publico-privada, y g)
planificacion para el desarrollo y la inversion en la agricultura. Ademas, las estrategias
para fortalecer la cooperacion técnica se enfocan en dos ejes: 1) la organizacion de redes y
alianzas estratégicas con instituciones afines y trabajo colaborativo con el sector privado y
la sociedad civil; y 2) la identificacion y gestion de recursos externos a través de un fondo
de pre-inversion) que brinde la capacidad para la formulacioén de proyectos y la atencion a

demandas a través de acciones rapidas y de corto plazo (IICA; 2018, 69).

Todo lo anterior resume de manera general la linea de trabajo del IICA, en donde la
ruta se marca por objetivos y proyectos claros. Para convertir el PMP 2018-2022 en una
realidad es necesario, ademas, la correcta articulacion de la cooperacioén internacional,

materia que para muchos tiende a ser poco clara o definida debido a sus énfasis técnicos
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variados en las areas en que se prepararon. Cabe destacar que es necesario que los técnicos
y ejecutores de la cooperacion internacional en cada instituciéon comprendan con nitidez
las bases de como ejercer y comprender la misma de manera uniforme y articulada con el
fin de invertir los recursos brindados por los Estados miembros y otros ingresos externos
de manera eficaz y eficiente, para poder concentrar los esfuerzos en proyectos y acciones
asertivas que contribuyan a una mejor actividad agricola en el hemisferio. Las Relaciones
Internacionales con énfasis en Cooperacion Internacional son una disciplina que abarca
gran variedad de areas y estudios, por lo cual se necesita suficiente amplitud tedrica dada
su constante evolucion, cambios en los contextos y demas factores que influyen en la

interaccion de los actores del sistema internacional.

Sin lugar a dudas, un proyecto consta de un buen trabajo practico bajo una so6lida teoria;
es por esto que, para sustentarlo, se necesita recabar en aspectos basicos pero
fundamentales, los cuales han sido elegidos para una mejor comprension del proyecto,
entre lo que se estaran analizando dos ambitos a saber: uno general y otro especifico. En el
general, se encontraran elementos como la globalizacion, las Relaciones Internacionales,
Cooperacion Internacional; los organismos internacionales, los sistemas de

informacion, la gestion de informacion y las alianzas estratégicas.

2. EL IICA EN EL CONTEXTO DE LA GLOBALIZACION Y LAS RELACIONES
INTERNACIONALES

La trayectoria historica del ser humano se ha caracterizado por su constante evolucion. Los
cambios marcan la pauta del desarrollo de las capacidades de todo tipo. En el siglo XXI ha
surgido la globalizacion como un término bastante comun; este se empezo a utilizar en la
década de los 80 producto de diversas teorias. Una de ellas empled el término de “aldea
global” en la que Marshall McLuhan describe las consecuencias de las comunicaciones y
la informacion inmediata sobre la sociedad, afectando su entorno laboral, familiar, de
pensamiento, tecnoldgico, de desarrollo, productivo, entre otros. Esto incide directamente
con un ritmo general de vida que acelera mas los procesos. Es decir, si hace algunas décadas
enviar correspondencia escrita a otros paises tardaba meses, hoy en dia por correo
electronico un escrito llega casi con inmediatez. Segtn un articulo del Foro de Cooperacion

Econdmica Asia Pacifico (APEC) sobre teoria de la globalizacion:
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Recientemente Anthony Giddens ha tratado de enlazar la teoria de la modernidad
con la de la globalizacion. Define como dimensiones bésicas de esta ultima la
division internacional del trabajo, la economia mundial capitalista, el sistema
deEestados nacion y el orden militar mundial. Segiin Giddens, al expandirse
(difundirse y universalizarse) la modernidad origina la globalizacion. Esta la
define como "la intensificacion en escala mundial de las relaciones sociales que
enlazan localidades muy distantes, de tal modo que lo que ocurre en una esta
determinado por acontecimientos sucedidos a muchas millas de distancia y
viceversa".” (Rivas; s.f., p. 957)

De la mano con la globalizacion, las Relaciones Internacionales son una disciplina que
contempla los actores del Sistema Internacional en sus interacciones, estudiando las teorias,
los fendbmenos, los factores y demads aspectos que confluyen en dicho sistema; asimismo,
es la base sobre la cual se fundamenta la cooperacion entre entes, Estados y otros

involucrados dentro de los procesos internacionales.

La evolucién de las Relaciones Internacionales estd marcada segiin Arenal
(1994), por dos grandes procesos de cambio: por un lado, el paso de la sociedad
internacional a la sociedad mundial y, por otro lado, el paso del conflicto a la
cooperacion. (Murillo et al.; 2011, p. 241)

Alrededor del poder, las guerras, los bloques y los paradigmas, el sistema internacional
se ha ido forjando en una historia de nunca acabar, en donde los asuntos mundiales pasan
de ser material exclusivo de los Estados a involucrar otros contextos, demandas y
participantes distintos, homogenizando el sistema, las relaciones internacionales y la
cooperacion cada vez de forma mads sinérgica, al punto que actualmente lo comin es
visualizarlos como un paquete complementario; precisamente esto es a lo que Murillo hace
referencia en el paso historico que se ha ido dando del “cambio del conflicto a la

cooperacion”, abriendo los esquemas “del multilateralismo frente al bilateralismo™.

La clave general que trasciende en estos cambios esta en la forma de hacer politica, ya
que gira en torno a la importancia de la economia para el desarrollo, al crecimiento y a la
mejora de las condiciones de los paises, las empresas y organizaciones de distinto tipo;
todo lo anterior sobrepasa las fronteras de diversos tipos en el mundo, mas alla del aspecto
territorial, que es precisamente de donde nace la cooperacion internacional. Asimismo, el
desarrollo es el término que mejor describe a la cooperacion, las fortalezas y debilidades

en distintas maneras se tratan de compartir o mejorar para lograr un mejor desarrollo.
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Se puede definir la cooperacion internacional como acciones llevadas a cabo por
Estados-nacion u organizaciones de éstos, actores subnacionales u ONG’s de un
pais, con otro/s de estos actores perteneciente/s a otro/s pais/es, para alcanzar
objetivos comunes en el plano internacional y/o en el nacional de uno o mas
actores.

La cooperacion se define como bilateral cuando es ejercida entre dos Estados, y
como multilateral cuando es una organizacién de Estados quien toma parte.
Asimismo, se sostiene el principio de pais donante — pais receptor, donde el
primero es aquel que ha desarrollado suficientes capacidades en cierto aspecto o
que cuenta relativamente con mayores recursos, y que coopera con otro/s a modo
de facilitar que este/os tltimo/s también desarrolle/n esas capacidades o logre/n
modificar o salir de determinada situacion. (Chiani; 2009, p. 21)

Es por esto que el interés de la ejecucion de la cooperacion internacional no tiene como
objeto directamente el desarrollo, mas si como elemento y bastion importante desde lo cual
se justifica la direccion de sus acciones. Los enfoques tedricos que respaldan el
neoliberalismo a través de la interdependencia compleja, segin Robert Keohane y Joseph
Nye, sostiene que las formas de hacer politica por medio de la cooperacion internacional

es una estrategia por medio de la cual se ejerce poder.

Esta cooperacion se canaliza a través de las organizaciones internacionales que
desempefian un importante papel en la determinacion de la agenda y actiian en
la formacion de coaliciones, constituyendo ambitos politicos para la actuacion
de Estados mas débiles, lo que puede llevar al debilitamiento de la jerarquia del
poder en Estados, y de estos con los demds actores, hace a la cooperacion
necesaria.” (Murillo y Ayllon.; 2011, p. 281)

Las distintas agendas globales enmarcan necesidades en las cuales practicamente es
obligatorio trabajar de forma cooperativa para lograr las metas, ya sea de instituciones,
empresas o Estados. Las diferentes modalidades en que se puede ejercer la cooperacion
internacional abastecen un amplio espectro de posibilidades para la interaccién de todos
los actores, sea cooperacion para el desarrollo, descentralizada, triangular, norte-sur, sur-
sur, oficial, bilateral, multilateral, entre otras clasificaciones, en ocasiones se suelen
mezclar y esa flexibilidad permite establecer mayor cantidad de vinculos y acciones en
favor de algun objetivo. En adelante, ademads, se estableceran alianzas entre donantes y
receptores de cooperacion, si la relacion establecida es mas de asistencia para el desarrollo.
Por otra parte, las acciones en muchas ocasiones pueden ser de caracter reciproco, en donde
las partes vinculadas toman su beneficio de manera mas horizontal, segiin sus propios

intereses que coinciden para la solucidon de problemas o situaciones especificas.
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Parte de los esfuerzos mundiales se ven reflejados en las cumbres internacionales de
alto nivel en torno a la importancia del fortalecimiento de la cooperacion internacional,
dentro de ellas se encuentra el Consenso de Monterrey de la Conferencia Internacional
sobre la Financiacion para el Desarrollo de 2002, que planteaba, entre otros postulados, la
coherencia y cohesion de los distintos sistemas monetarios, financieros y comerciales
basados en los objetivos de la Declaracion del Milenio, unificando esfuerzos del Banco
Mundial, el Fondo Monetario Internacional y la Organizacién Mundial del Comercio para
con los més de 800 representantes de todos los sectores, paises miembros de las Naciones

Unidas, organizaciones no gubernamentales, empresa privada, sociedad civil, entre otros.

Cronoldgicamente, el tema del seguimiento internacional a la linea en que se va
desarrollando la gestion de la ayuda al desarrollo por medio de la cooperacion
internacional, se ve enriquecido por el Foro de Alto Nivel sobre Armonizacién en Roma,
en 2003; continuado prontamente por la Mesa Redonda de Marrakech sobre la Gestion
Orientada a los Resultados del Desarrollo, en 2004; ambos daban consecucion a las lineas

de trabajo demarcadas por el Consenso de Monterrey con anterioridad.

Asimismo, otro aporte de gran relevancia para la cooperacion internacional fue la
Declaracion de Paris sobre la Eficacia de la Ayuda al Desarrollo en el afio 2005, basados
también en la Declaracion del Milenio y los Objetivos de Desarrollo del Milenio. Esta
declaracion fue trascendental en cuanto al establecimiento de los principios y compromisos
rectores de la ayuda al desarrollo, que corresponden a: apropiacion, armonizacion,
alineacion, gestion orientada a resultados y mutua responsabilidad, los cuales son vigentes
hasta la fecha. Producto de las buenas practicas y de los cambios positivos de la
Declaracion de Paris, es que el tema vuelve a ponerse sobre la mesa en el afio 2008 por
medio del Programa de Accioén de Accra, Ghana, para actualizar las acciones al contexto
mundial que se da tres afios después, mejorar los procesos planteados por la declaracion en
busqueda de un aceleramiento de procesos y optimizar la calidad de la ayuda al desarrollo

en torno a las metas y compromisos asumidos en 2005 para cumplir en el 2010.

Ahora bien, la importancia de la cooperacion internacional en el tema de estudio radica
en que el IICA, por ser un instituto de cooperacion en temas de agricultura, se respalda en

sus fundamentos practicos y tedricos para ejercer sus funciones en el continente americano,
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en apoyo a los gobiernos y ministerios del ramo agricola. Es por ello que la oferta de
servicios del IICA a la agricultura del continente tiene gran relacion con este aspecto. Sin
embargo, para respaldar las funciones también es necesario el financiamiento de la
cooperacion técnica, que, si bien es cierto se ejecuta por medio de cuotas de los Estados
miembros -como mecanismo tradicional-, en muchas ocasiones resulta insuficiente y
amerita alianzas estratégicas con otras entidades por medio de diferentes instrumentos de
cooperacion, por ejemplo, los proyectos de fondos externos o los fondos concursables para
cooperacion técnica. Es asi como las alianzas entre actores se vuelven fundamentales a la
hora de practicar la cooperacion. Ya no solamente se trata de Estados, sino también
organizaciones no gubernamentales, instituciones descentralizadas, empresa privada,
instituciones educativas y otros organismos internacionales:
“Las organizaciones intergubernamentales son asociaciones de Estados
conformadas por tres 0 mas miembros para la consecucion de unos objetivos
comunes. Asi, para Michael Sodaro —quien denomina el fenémeno como
supranacionalismo-, “el supranacionalismo hace referencia a los esfuerzos de
dos o mas paises para compartir su soberania estableciendo nuevas estructuras
de toma de decisiones sobre y por encima de sus gobiernos nacionales” (Sodaro,
2006, p. 121), situacidon que evidentemente implica una disminucién o concesion

en los esquemas estrictos de la soberania que caracterizaban al Estado Nacional.”
(Restrepo, 2013; p. 645)

La toma de decisiones, dentro de un mundo globalizado, ya no recae totalmente en el
estatocentrismo que historicamente marcé las relaciones internacionales, sino que existe
una dosis de soberania que se cede a los organismos para ejecutar acciones que favorezcan
a la sociedad y los procesos de desarrollo que lleva a cabo en distintas materias. Esto a su
vez, permite mayor eficacia y eficiencia por parte de las especializaciones que cada
organismo tiene a la hora de ejecutar sus tareas, pero exige también alineaciones de todo
tipo, tales como econdmicas, politicas, sociales, etc.; asi como mecanismos informativos
que permitan el manejo de grandes centros y bases de datos institucionales, desde memorias
hasta convenios, tratados, acuerdos y otros que sean de importancia para llevar a cabo las
labores. Es debido a lo anterior, que los sistemas de informacion de las instituciones son
de suma importancia para una labor eficiente, efectiva y pronta en la colaboracion a las

labores.

26



Las repercusiones de los eventos que suceden mundialmente tienen causas, efectos y
respuestas sumamente rapidas, y por ello es que las instituciones, empresas,
organizaciones, Estados y demads actores del sistema internacional deben alinearse a dicho

ritmo para encajar adecuadamente sus funciones.

Cualquier tipo de institucion y empresa se ve inmersa directamente dentro de la
globalizacién, iniciando por su mision y vision, en donde las herramientas existentes se
tornan indispensables, empezando por la tecnologia, la innovacion en el aprovechamiento
de los recursos institucionales, las estrategias desarrolladas, las acciones de respuesta ante

ciertas circunstancias, etc.

Todos estos aspectos se respaldan por medio de los postulados de Fernando Rivas,
quien sefiala que “la “nueva cultura laboral" con sus cambios en la gestion y la ejecucion
del trabajo se ha universalizado con mayor rapidez” (Rivas s.f.; p. 958); lo que denota la
obligacion de las entidades dentro de los procesos globales para mantenerse efectivas.
Dicha “nueva cultura laboral” impulsa al reto de la creacion de mecanismos eficientes para
tratar las distintas cuestiones, por tanto, entre mas estrategias asertivas contenga la
institucion, mas resultados positivos tendra en sus proyectos, independientemente de qué

tipo de empresa sea.

3. LA COOPERACION INTERNACIONAL Y LA GESTION DE INFORMACION
COMO FUENTE DE COMPETITIVIDAD EN EL IICA

Precisamente, hay una estrecha relacion del sistema internacional, la cooperacion, las
instituciones, los organismos internacionales y demas aspectos tratados a lo largo de este
marco referencial con los sistemas de informacion y la gestion de informacién en grandes
compaiias y en los organismos internacionales. Esto se debe a que hoy todos estan

sumidos dentro de la sociedad de la informacién y el conocimiento.

La revolucion de los sistemas de informacion y conocimiento, surge a partir de los afios
de 1980 (con el afan de las empresas de producir més y a un menor precio) y emergieron
diversas técnicas de produccion como los sistemas de calidad y la reingenieria de procesos
que se han ido aplicando también a la produccion de informacién. Asi, con la introduccion
de las tecnologias de la informacién, la globalizacion de la economia y la innovacion

continua han creado una nueva cultura basada en el conocimiento y en la comunicacion
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constante y, por ende, estdin provocando cambios en la forma de trabajar y en la
comunicacion con los clientes (Palacios, M. 2015, p.12) o en el caso de organizaciones
como el IICA, con su poblacion meta o beneficiarios y socios estratégicos. Asi, en medio
de la evolucion acelerada de la “sociedad de la informacién” o “la sociedad del
conocimiento” como la llaman algunos, es fundamental realizar cambios en la forma de
gestionar y entender a las organizaciones que les rodea. Para el IICA esto es clave pues
estd inmerso en un entorno donde sus socios y publico meta estan en el sector empresarial,

gubernamental, académico y en los medios de comunicacion.

Segun mencionan Palacios y Chiavenato (2011), una organizacioén es un sistema de
actividades conscientemente coordinadas por dos o mas personas, donde la cooperacion
entre ellas es esencial. En mundo globalizado y en el ambito de la cooperacion
internacional esto se extiende mas alld de la organizaciéon como una unidad, ya que son
varios grupos de personas capaces de comunicarse en distintas partes del mundo y
dispuestas a contribuir en una accioén conjunta con el fin de alcanzar un objetivo en comun,
dentro o fuera de las fronteras de un Estado. Ademas de contar con herramientas que les
permitan sobrevivir al impacto de un contexto internacional constantemente cambiante y
lleno de dudas, es importante que las organizaciones fortalezcan su capacidad de
innovacion continua y de adaptacion a los cambios o la apertura a nuevas fuentes de
alianzas estratégicas para la cooperacion internacional (nuevos mercados, como Palacios
designa al ambito empresarial); en este caso para el ambito de la agricultura en las

Américas.

En el contexto de lo anteriormente expuesto, la gestion de la informacion cobra gran
relevancia para el presente proyecto. De acuerdo con Palacios, Ponjudn Dante (2004)
senala al respecto:

La gestion de informacion es un proceso mediante el cual se obtienen, despliegan
o utilizan recursos basicos (econdmicos, fisicos, humanos, materiales, entre

otros) para manejar la informacion dentro de la sociedad a la que sirve. (Palacios
2015, p.14).

Palacios sostiene que la gestion de informacion es el eje transversal del éxito de las
organizaciones y tiene como elemento basico la supervision del ciclo de vida de este

recurso, lo cual ocurre en cualquier organizacion y debe ser valorado sistémicamente segiin
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los principios que lo rigen: la teoria de sistemas y la teoria del ciclo de vida. Estos principios
que plantea Ponjuan Ponte (2004), citado por Palacios (2015, p.16) solo seran presentados
en rasgos generales para luego analizar la importancia de los sistemas de informacién en

este trabajo.

De acuerdo con Palacios, en la teoria de sistemas la gestion de informacion se entiende
como la gestién que se desarrolla en un sistema de informacidn o bien, en un conjunto de
elementos orientados al tratamiento y administracion de datos organizados y listos para su
uso posterior. Paralelamente, la teoria del ciclo de vida de informacion se refiere a las fases
de utilidad de esta en un periodo determinado, el cual es diferente para cada sistema y
también para cada documento utilizado en los sistemas. Asi, cuanto mejor sea la gestion de
informacion, mayor sera el éxito y la rentabilidad de una organizacion. El éxito se basa en
dominar los diferentes tipos de informacidon que maneja la organizacion propia y de otras
organizaciones, tener claros los procesos por los que transitan los tipos de informacion,
conocer su ciclo de vida y contar con el talento humano preparado para gestionarlo segun

las metas establecidas.

En virtud de lo anterior, es posible afirmar que la gestion de la informacion y la gestion
del conocimiento (que es la premisa sobre la cual el IICA basa sus servicios de cooperacion
técnica) empuja a las organizaciones a controlar mejor los diferentes tipos de informacion
que manejan, a revisar minuciosamente la dindmica de los procesos donde esta se gestiona,
a detectar el momento donde se genera la informacion y el conocimiento de las personas
sobre como manejarla. Sobre esta premisa es que el IICA basa sus servicios de cooperacion
técnica en la gestion por resultados, habiendo realizado en los ultimos afios un analisis
comprensivo de todos los procesos y macroprocesos que se llevan a cabo para realizar su

labor.

Retomando los sistemas de informacion como el conjunto de elementos orientados al
tratamiento y administracion de datos organizados y listos para uso posterior, se debe
recalcar la importancia de estos para gestionar la informacion de una organizacion
internacional como el IICA. En este caso, el Instituto necesita de sistemas de gran tamafio

y capacidad para contener la informacion de los proyectos y funciones administrativas de
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los 34 Estados miembros; y ademas requiere de personal capacitado en gestionar y

coordinar la informacion que contienen dichos sistemas.

La globalizacion y la evolucion de la tecnologia y de las comunicaciones hacen que los
organismos tengan interacciones mas complejas que ameritan velocidad de respuestas para
la toma de decisiones y su competitividad, “Si los recursos basicos analizados hasta ahora
eran tierra, trabajo y capital, ahora la informacion aparece como otro insumo

fundamental a valorar en las empresas”. (Hernandez s.f.; p. 1)

Parte de la teoria de los sistemas de informacion, senalada por Alejandro Hernandez
Trasobares, indica que todas las empresas tienen un proceso de evolucion en sus sistemas
de informacion que permiten ser herramientas para simplificar las actividades laborales.
Esto no solo se trata de las areas contables y documentales, sino que con el pasar del tiempo,
la tecnologia se vuelve indispensable a la hora de realizar tareas, en el aprovechamiento
del tiempo y en la cantidad y calidad de faenas que se llevan a cabo, siendo un aspecto
estratégico y de vital importancia en la competitividad que quiera tener la empresa o la
organizacion.

En la tltima etapa de evolucion, los sistemas de informacion constituyen los
denominados Sistemas Estratégicos de Informacion. Monforte (1994) define
sistema estratégico de informacion como: “aquel sistema de informacién que
forma parte del “ser” de la empresa, bien porque supone una ventaja competitiva
por si mismo, bien porque estd unido de una forma esencial al negocio y aporta
un atributo especial a los productos, operaciones o toma de decisiones”. Ky J
Laudon (1996) a su vez definen sistemas estratégicos de informaciéon como:
“sistemas computacionales a cualquier nivel en la empresa que cambian las

metas, operaciones, servicios, productos o relaciones del medio ambiente para
ayudar a la institucion a obtener una ventaja competitiva. (Hernandez s.f.; p. 6)

La ventaja competitiva es el fin que ejercen los sistemas. Quizds muchas teorias hagan
referencia exclusiva a sistemas informaticos con profundidad técnica, pero la base general
que esta contiene, permite el desarrollo empresarial o institucional, en este caso, de una
mejor forma. Todo esto tiene que ir de la mano con las necesidades institucionales, sus
actividades, la direccion de los procesos laborales, los sistemas de control y gestion
institucional, entre otros aspectos pertinentes. Y su importancia reposa en que se determina
de una mejor forma los recursos, procesos, informacion, estrategias e incluso se puede

predeterminar a mediano plazo ciertas variables e indicadores. En el contexto de reduccion
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de recursos en la que se encuentra la cooperacion internacional agricola en general, estos
sistemas cobran especial relevancia para canalizar y gestionar los recursos de manera mas

eficaz y eficiente.

Cabe destacar que un sistema de informacion, cualquiera que sea, no basta con su sola
existencia para sustentar las necesidades de una empresa en la actualidad. Es necesario
tener claro que el tipo de sistema dependiendo de sus funciones puede ayudar a potenciar
o ralentizar los procesos que se lleven a cabo dentro de ella, su importancia esta en la
estrategia para la cual esté creada y que esta se lleve a cabo de la mejor manera, asi como
el uso de quienes manejen dicha herramienta. Hay bastantes factores que permiten el éxito
de esta, tanto tecnoldgicos como humanos y los sistemas de informacion nunca terminan
de actualizarse porque indiscutiblemente esto siempre va de la mano con la evolucion del

mundo, la tecnologia y las necesidades que permanecen en la globalizacion.

B. EL IICA Y EL CONCEPTO DE ALIANZAS ESTRATEGICAS
Para comprender mejor este proyecto, es importante tener en cuenta qué se considera una
alianza estratégica (AE) y por qué son importantes en la cooperacion internacional y en la

cooperacion técnica para la agricultura del IICA.

El término de alianzas estratégicas se acuia en las ciencias empresariales y la
administracion de negocios principalmente, asi como en gran parte de los términos y
practicas que se utilizan en la cooperacion internacional para el desarrollo. Segun Africa
Arifo, “no existe una terminologia establecida que sea compartida por los estudiosos de
las alianzas estratégicas, y mucho menos por quienes las llevan a cabo”. Sin embargo,
brinda una definicién de alianza estratégica que se acerca mas al concepto que aborda este
trabajo:

Por alianza estratégica entendemos aqui un acuerdo formal entre dos o mas
empresas para alcanzar un conjunto de intereses privados y comunes a base de
compartir recursos en un contexto de incertidumbre sobre los resultados. Esta
definicidn es comprensiva en tanto que es aplicable a acuerdos de colaboracién

muy diversos: desde alianzas estratégicas puramente contractuales hasta cruces
accionariales, pasando por las empresas conjuntas o joint ventures.

Se trata de un acuerdo formal (aunque el grado de formalizacién pueda ser
diverso): esto supone que se ha tomado una decision explicita en un momento
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determinado de establecer el acuerdo en cuestion. ¢ Los socios comparten ciertos
objetivos que constituyen los intereses comunes en la AE, pero a la vez cada
socio puede albergar otros intereses privados (que podrian entrar en conflicto
con los intereses de la otra parte, aunque esto no tiene por qué suceder
necesariamente). Esto es asi debido a que las empresas involucradas mantienen
su soberania, a diferencia de lo que sucede en las fusiones y adquisiciones. * Los
socios combinan sus recursos de manera que pueden efectuar sus actividades de
forma mas eficiente o emprender nuevas actividades con el propdsito de alcanzar
los objetivos que cada cual pretende, si bien esto no queda garantizado, ya que
dependera —entre otras cosas— de la capacidad que tengan para trabajar
conjuntamente. (Arifo, A.; 2007, p.41-42)

De esta definicion (que es la principal, pero no la tinica considerada en este trabajo) se
extraen varios elementos que daran pie a la definicion alianzas estratégicas en la
cooperacion internacional en el marco de este estudio y que se establecen mas adelante.
Primero, es importante destacar la diferencia entre una alianza estratégica y una relacion

estratégica.

1. ALTANZA ESTRATEGICA VS. RELACION ESTRATEGICA

Para efectos de este estudio, se requirid analizar dos definiciones medulares, que
corresponden a relaciones estratégicas y a alianzas estratégicas, ya que su delimitacion
adaptada a las funciones del Instituto permitira mas claridad a la hora de definir y socializar

su estrategia de alianzas estratégicas.

Segtin la Real Academia Espafiola (RAE) una relacion y una alianza, en términos de
asociacion de actores, se define como:
Relacion: 3. f. Conexién, correspondencia, trato, comunicacion de alguien con

otra persona. U. m. en pl. Relaciones de parentesco, de amistad, amorosas,
comerciales.

Alianza: 1. f. Accion de aliarse. 2. f. Conjunto de naciones, Gobiernos o personas
que se han aliado. 3. f. Pacto, convenio o tratado en que se recogen los términos
en que se alian dos o mas partes.

Asi, una alianza es una relacion; pero como se vera mas adelante, no toda relacion es
una alianza. Incluso, la misma RAE tiene una definicion en la que se trae a colacion los
Gobiernos como un sujeto principal en la alianza; con lo cual se puede afirmar que el IICA
nace de una alianza entre Gobiernos de las Américas, dada su naturaleza de organismo

intergubernamental. También la definicion de alianza de la RAE coincide con otro
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elemento que se anota en parrafos posteriores y es el de acuerdos formales (pacto, convenio

o tratado).

Pese a que ambos términos se pueden entender como sindnimos y tienen muchos
aspectos comunes, ya la misma RAE tiene elementos de las Relaciones Internacionales que
los diferencian. En esta investigacion se propone, ademads, diferenciarlas por su grado de
temporalidad. Dicha diferenciacion también permite correlacionar el tipo de actores con

la temporalidad.

Tanto las relaciones como las alianzas suponen una asociacion entre entidades distintas
para lograr objetivos comunes de mutuo beneficio; tales asociaciones son establecidas por
periodos largos o cortos de tiempo, dependiendo de la coyuntura y el contexto en que se
desarrollen; por ejemplo, la relacién con pequefias y medianas empresas (PYMES) locales
puede desarrollarse en el marco de talleres o charlas puntuales con duracion de varios dias;
pero en un proyecto con la Union Europea puede ser de meses o de afios. El tamafo,
naturaleza y tipo de actor son caracteristicas que también pueden influir en el plazo; a modo
de ilustracion, las relaciones con organismos internacionales tienden a ser de mayor plazo,

incluso, pueden perdurar indefinidamente.

La razén principal por la cual se diferencia una relacion de una alianza es porque esto
facilita en la sistematizacion de la informacidon; ademas, uno de los propositos de la
Direccién de Relaciones Externas e Institucionales (DIREXI) es precisamente la busqueda
de recursos por medio de alianzas estratégicas, para lo cual necesitan disponer de la
informacion mas actualizada, segura y que genere resultados, no asi aquella que distraiga,
atrase la busqueda o confunda datos producto de una relacion informal que no tenga mayor

estrategia al momento de realizarla.

Una vez hecha esta aclaracion, es fundamental extraer los elementos de la definicion
de alianzas estratégicas que mas aplican para este estudio, asi como de elementos expuestos
por otros autores en este tema, tal como Luis Del Prado. Tal cual se ha mencionado
previamente, las fuentes consultadas en alianzas estratégicas pertenecen a investigaciones
de las ciencias empresariales y por ello, se presentaran elementos de las fuentes consultadas
que aplican para la cooperacion del IICA y para la cooperacion al desarrollo de organismos

internacionales, en general. Incluso, el instrumento juridico utilizado puede variar, siendo
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aquellos instrumentos formales aplicados en actores de mayor tamaio y relevancia para
uno o varios propositos. De esta manera, una solicitud de actividad de largo plazo suele ser
mas frecuente en actores comunales que en actores intergubernamentales, a modo de

tlustracion.
2. LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL IICA

Dado que los conceptos de fuentes consultadas estan en las ciencias empresariales, a
continuacion, se exponen los elementos de una definicidn principal de alianzas estratégicas
de Africa Arifio, con complemento de otros autores. Se ha realizado una adaptacién de tales
elementos para efectos de aplicacion en el campo de las relaciones internacionales y el
IICA, la cual puede ser de utilidad para otras entidades intergubernamentales:

1. Un acuerdo formal entre dos o mas empresas para alcanzar un conjunto de

intereses privados y comunes a base de compartir recursos en un contexto de
incertidumbre sobre los resultados. (Arifio, A.; 2007, p.41)

Si bien el IICA no es una empresa, sino un organismo intergubernamental, es un actor
con capacidad juridica para puede firmar contratos o constituir acuerdos formales con otras
OIG, ONG, instituciones gubernamentales y empresas. Esto se da en un contexto de
incertidumbre sobre los resultados. Como se mencionara en el capitulo II del diagndstico
sobre alianzas estratégicas en la cooperacion internacional agricola del IICA entre el 2017
y el 2019, el hecho de tener un acuerdo formal o un acuerdo juridico constituido no implica

que se generen acciones de cooperacion y viceversa.

Por otro lado, la definicidon es comprensiva en tanto que es aplicable a acuerdos de
colaboracion muy diversos: desde alianzas estratégicas puramente contractuales hasta
cruces accionariales, pasando por las empresas conjuntas o joint ventures. Al respecto, Del
Prado (s.f., p.69) también concuerda con esta caracteristica de las alianzas, pues asegura
que “Las firmas que se unen para conseguir un conjunto de objetivos previamente
establecidos, permanecen independientes luego de realizada la alianza”. Dado que estas
definiciones aplican para las empresas, se debe tomar en cuenta una distincion para el caso
del IICA que, como organismo intergubernamental, no puede suscribir alianzas de cruce
accionarial, ni empresas conjuntas o joint ventures. Ello se debe a que concentra parte de

la soberania depositada, a su vez, a la soberania de 34 Estados Miembros.
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Sin embargo, la unidon con otro organismo internacional o algin otro actor de la
cooperacion (aunque sea temporal) es una posibilidad que no se debe descartar en un
mediano o largo plazo. Esto dependera de las necesidades y recursos que ambos socios
tengan. Asimismo, Del Prado (s. f.) asegura que “la légica de las alianzas estratégicas
establece que las ventajas que se obtuvieron tradicionalmente a través de desarrollos
internos, deben ser aseguradas a través de redes externas”; y es justamente uno de los
factores que se debe tomar en cuenta, ya que las estructuras tradicionales de los organismos
internacionales en medio de un mundo globalizado no son mas una opcién viable para
sostener la mision y la visidn institucionales, asi como las cargas administrativas y

financieras, ya que estas se vuelven insostenibles por falta de innovacion.

Dado a que esta nueva estructura no es posible en la actualidad y se desconoce el plazo
de futuras innovaciones en la estructura de los organismos internacionales, el alcance de
este trabajo se limita las alianzas donde los socios o actores conservan su soberania y que
estan amparadas bajo un instrumento formal y contractual especifico; por lo que descarta

alianzas de union o fusion.

2. Se trata de un acuerdo formal (aunque el grado de formalizacion pueda ser
diverso): esto supone que se ha tomado una decision explicita en un momento
determinado de establecer el acuerdo en cuestion. (Arifio, A.; 2007, p.42)

Sobre la linea del punto 1., el grado de formalidad varia. En el capitulo II, en el que se
analizaran los instrumentos presentes en el Sistema Unificado de Gestion Institucional
(SUGI), se resalta que, el hecho de constituir acciones de cooperacion técnica no significa
que deba haber o que exista un instrumento juridico que ampare la unidén de recursos
técnicos para llevar a cabo dichas acciones o actividades. En este sentido, se puede
considerar que el grado de formalidad va desde una serie de correos o memorandos, hasta

un convenio.

En cuanto al grado de formalidad, el IICA en su guia de Orientaciones y lineamientos
para la preparacion de instrumentos juridicos (que data de 2010), establece distintos
grados de formalidad de las alianzas estratégicas que van desde acuerdos generales (de
largo plazo) pasando por cartas de intencion (actividades conjuntas de maximo 2 meses)
hasta la contratacion de servicios de cooperacion técnica que contempla una relacion mas

limitada a un tinico producto y no a una alianza que perdure o esté abierta a plantear trabajos
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distintos al producto pactado. Contempla ademas las cartas de donacion; la creacion de
consorcios que tienen fines limitados y las adendas, que son partes de los instrumentos
principales establecidos para terminar de concretar trabajos pendientes cuyo tiempo esta

pronto a cumplirse.

Sin embargo, cabe resaltar que, para efectos de este trabajo se considera como alianza
estratégica aquella que estd constituida bajo un acuerdo formal que corresponde a la
existencia de un instrumento juridico, tales como acuerdos, cartas de entendimiento,
convenios, entre otros. Adicionalmente, las sustentantes del presente trabajo agregan un
componente extra que no se destaca explicitamente en la definicion de Africa Arifio
considerada para este estudio. Dicho componente se trata de la temporalidad (la duracion
o plazo); es decir, que en este estudio se hace una distincion entre las alianzas estratégicas
que establece el IICA (ver figura 2) y solamente considerard las de largo y mediano plazo
como objeto de estudio para hacer la diferenciacion entre relaciones estratégicas y
alianzas estratégicas y definir las caracteristicas de esta tltima en el marco de este
proyecto. Lo importante de las alianzas es que sean de largo y mediano plazo o de plazo
indefinido para que la cooperacion entre ambos socios perdure en el tiempo y realice
contribuciones duraderas y de alto impacto en el desarrollo de los Estados Miembros del
IICA; razon por la cual este trabajo y su propuesta, se centra en alianzas conformadas por
acuerdos generales, acuerdos bdsicos, convenios o memorandos de entendimiento y
solicitudes de corto plazo (siempre y cuando un mismo actor realice diversas solicitudes a

lo largo de varios afios). Ver figura 2.
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Figura 2. Instrumentos juridicos principales y complementarios que utiliza el IICA para la
formalizacion de sus alianzas estratégicas, segun tipo de actor y temporalidad (plazo)

Gubernamental Civil | Empresas

Internacional/Ptblico Nacional/Regional/ Hemisférico

Instrumento juridico principal / alianza Instrumento juridico principal / alianza

Acuerdos basicos (solo entre Estados Miembros)

- . Acuerdos generales de cooperacion técnica
Rescision de un instrumento

juri e Son acuerdos marco para futuros convenios, definen areas de cooperacion comin, no contemplan recursos econémicos.

Convenios de cooperacién técnica*1 (Cartas o memorandos de entendimiento) para proyectos o actividades
especificas, formato contraparte.

e acuerdos de acuerdos, convenios o cartas de entendimiento)

Largo plazo/indefinidas

e it 2
Instrumento juridico principal/ relacién Instrumento juridico principall relacién

antrato_de servicios de cooperacion técnica (temeros_que Convenios de cooperacion técnica (Cartas o memorandos de
ejecutaran acciones y compromisos con socios: consuliorias, | entendimiento) para proyectos o actividades especificas, formato
servicios, bienes) contraparte.

Acta de liquidacion

Solicitudes de apoyo para actividades de corto plaze: como cursos, talleres, seminarios. Max. 2 meses

Cartas de donacion: Recursos condiciones de ejecucion ni Cartas de intencion: Solicitud de entidad para convenio o
hay rendicién de cuentas acuerdo. Max. 1 afio.

Corto plazo

Contrato de servicios de cooperacion técnica (terceros que ejecutaran
acciones y compromisos con socios: consultorias, senvicios, bienes)

Cartas de donacion: Recursos condiciones de ejecucion ni
hay rendicion de cuentas

Tipo de actor

Notese que los actores pueden ser gobiernos o entidades de este, asi como
organizaciones civiles y empresas; en este ultimo tipo de actor se incluyen las
transnacionales con paises del continente y fuera de ¢él. La mayoria de los instrumentos
juridicos de corto o mediano plazo se aplican para el sector privado, mientras que para el
sector publico-gubernamental la mayoria de los instrumentos juridicos se conciben para el

largo plazo.

No obstante lo anterior, las alianzas con el sector privado, especificamente con
empresas trasnacionales, datan desde 2018 -con el inicio de la Administracion Otero- y
estan previstas para una mayor temporalidad. De igual forma, el IICA conforma alianzas
con diferentes tipos de empresas del sector privado, por ejemplo, mediante consorcios que
facilitan la atraccién de financiamiento internacional de proyectos de cooperacion, asi
como el desarrollo y la implementacion de proyectos internacionales de gran escala

auspiciados por entidades como la Unién Europea o el Banco Mundial.
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3. Los socios comparten ciertos objetivos que constituyen los intereses
comunes en la AE, pero a la vez cada socio puede albergar otros intereses
privados (que podrian entrar en conflicto con los intereses de la otra parte,
aunque esto no tiene por qué suceder necesariamente). Esto es asi debido a
que las empresas involucradas mantienen su soberania, a diferencia de lo que
sucede en las fusiones y adquisiciones. (Arifio, A.; 2007, p.42)

Como se menciond en la seccidon de contexto econdmico y politico de la cooperacion
para la agricultura, los recursos financieros para la ayuda al desarrollo y la cooperacion
técnica son cada vez mas escasos. A su vez, la proliferacion de actores que intervienen en
acciones de cooperacion internacional para la agricultura y sus temas transversales hace

que haya mas competencia por tales recursos; lo cual llama a los actores a unir esfuerzos.

El elemento de soberania en las alianzas estratégicas para la cooperacion es importante,
pues cada socio puede tener intereses privados que pueden entrar en conflicto, aunque no
es algo que sucede siempre. No obstante lo anterior, la autonomia y la soberania de los
socios en una alianza estratégica también incluye la interdependencia. Segun Miguel David
Rojas et al. (2014), para Marshall, Nguyen y Bryant, “una alianza estratégica constituye
una relacion entre organizaciones en la que las partes conservan un determinado nivel de
autonomia, pero son interdependientes en un importante grado”. Esta afirmacion es un
sustento mas de que la teoria de la interdependencia compleja aplica en el estudio de las
alianzas estratégicas en la cooperacion para el desarrollo. Es por ello que los organismos
como el IICA deben contar con una estrategia solida para la conformacion de alianzas,
donde se contemplen planes de accion con el objetivo de armonizar intereses comunes y
evitar conflictos de intereses privados entre el Instituto y cada socio, ya que en la actualidad
el IICA tiene alianzas con una gran gama de actores que se dedican a actividades de

investigacion y de cooperacion en el ambito agricola.

Al respecto, Del Prado (s. f.) también se refiere a los intereses de las partes en una
alianza. Plantea que hay dos dimensiones sobre las cuales se debe basar el manejo y
optimizacién de una alianza, que equivalen a la cooperacidon y a la competencia entre los
entes involucrados, en alineacién con los objetivos estratégicos de las empresas (o
entidades) en donde se asegura la agregacion de valor a una institucion, el aumento de las
capacidades estratégicas por medio del aprendizaje mutuo y el mantener la flexibilidad en

el manejo de cambios vertiginosos y obsolescencias.
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4. Los socios combinan sus recursos de manera que pueden efectuar sus
actividades de forma mas eficiente o emprender nuevas actividades con el
proposito de alcanzar los objetivos que cada cual pretende, si bien esto no queda
garantizado, ya que dependerd —entre otras cosas— de la capacidad que tengan
para trabajar conjuntamente. (Arifio, A. 2007, p.42)

Los recursos por combinar no necesariamente son financieros. En un organismo como
el IICA, cuyos servicios principales giran en torno a la cooperacion técnica, los recursos
también pueden ser técnicos o en especie, por ejemplo, materiales o instalaciones. Como
se menciono anteriormente, el establecimiento de la alianza no garantiza que se vaya a dar
una combinacion determinada de recursos, pues dependerd de como se desarrolle la
relacion entre los socios y la capacidad de operar en conjunto. Sin embargo, es importante
considerar que algunas alianzas implican instrumentos juridicos donde las partes se
comprometen en una combinacion de recursos financieros y técnicos que se deben ejecutar
en tiempo y espacio y que tienen implicaciones legales si se hace de otra manera. Por ello
es importante conocer legislaciones y los diferentes contratos que existen para establecer

las alianzas estratégicas.

Tomando en cuenta lo planteado anteriormente, las alianzas estratégicas pueden verse
como un instrumento fundamental en la cooperacion internacional para el desarrollo. Visto
desde la interdependencia compleja, diferentes actores buscan espacios para unir esfuerzos
y recursos pues la “cooperacion define objetivos de ayuda entre actores internacionales con
el fin de obtener mejores condiciones de vida para la poblacién...”. (Ayala Cordero, J.;

2014)

También desde la optica interdependentista, una alianza estratégica en el ambito de la
cooperacion internacional para el desarrollo podria catalogarse como una relacion
interdependiente. Asi, el estudio de las restricciones y limitaciones para un actor envuelto
en una relacion interdependiente (o una alianza estratégica, en este caso) no puede hacerse
a priori, como tampoco puede conocerse la ecuacion costo-beneficio para un actor
considerado individualmente. Keohane y Nye sostienen que la distribucion de costos y
beneficios debe observarse en funcion de la sensibilidad y vulnerabilidad de los distintos
actores contrapartes; es decir, se debe tomar en cuenta la naturaleza del efecto que la accion
de un actor puede tener sobre otro (s), asi como el costo real de dicha accion sobre un actor

determinado.
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Con lo anteriormente sefialado se revela la importancia de contar con una estrategia
para la gestion de alianzas en la cooperacion internacional, que gestione informacion, que
tenga en cuenta los efectos y los costos de las acciones de los diferentes socios y sus

relaciones interdependientes.
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CAPITULO II. DIAGNOSTICO DE LOS ANTECEDENTES
Y LOS FACTORES ASOCIADOS AL DESARROLLO DE
ALIANZAS ESTRATEGICAS EN EL IICA

Este capitulo consta de cuatro secciones que conforman la base para una serie de
recomendaciones que se detallaran en el capitulo III y que establecerdn la propuesta de la
intervencion de este proyecto. La hipotesis de dicho proyecto, parte de la percepcion de
que el IICA no tiene una estrategia definida y difundida para la gestion de las AE. No
obstante, fruto del analisis de informacion de diversas fuentes (entrevistas, conversaciones
informales, observacion, revision de literatura y la aplicacion de un cuestionario al personal
del IICA), se constata que la organizacion cuenta con una estrategia; sin embargo, la misma
cuenta con vestigios de administraciones y épocas anteriores, razon por la cual se encuentra
siendo estudiada y actualizada; de esta forma se determina que esa estrategia puede ser

ampliada.

Segun lo anterior, la primera seccion es un diagnoéstico de los antecedentes IICA donde
se hace una resefia breve de cada época de la vida institucional desde sus inicios, haciendo
referencia a un contexto historico, diferentes actores y, en las etapas mas recientes, a
herramientas de gestion de las AE y de la cooperacion. El fin es tener un panorama general
que permita comprender la evolucion institucional hasta la situacion actual en la gestion de

las AE.

En la segunda seccion, se analiza un factor clave en las etapas mas recientes y en la
vida institucional de los tltimos afios: las herramientas de gestion de las AE. El contexto
de la globalizacion y de la CID incidid en la expansion temdtica y en la buisqueda de aliados,
por ello se realiza un andlisis de caracteristicas de las herramientas de gestion de la

cooperacion y de las AE en la ultima década.

Paralelamente, se analizan otros factores asociados al desarrollo de las AE en la
cooperacion del IICA. Asi, la tercera seccidn se muestra la sintesis de los principales
hallazgos de una encuesta aplicada a personal y colaboradores cercanos del IICA. El
instrumento recopila la percepcion y los conocimientos sobre distintos aspectos que van

desde la gobernabilidad, hasta las herramientas y la formacion de capacidades en AE.
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Por ultimo, la cuarta y ultima seccidon del capitulo consolida en un arbol de causas y
problemas, los factores mas importantes identificados en las secciones anteriores,

principalmente de la segunda y de la tercera seccion.

Se espera que los resultados del diagndstico y la propuesta derivada del mismo rindan
productos que contribuyan con una mejor gestion de la cooperacion internacional del IICA
y, que incluso, puedan servir de orientacion para otras instituciones o entidades que
requieran de instrumentos corporativos para potencializar de la mejor manera sus alianzas
estratégicas y mejorar la gestion de la cooperacion para el desarrollo en su determinacion

por avanzar corporativamente en el ambito de la CID.

A. DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE LA COOPERACION Y DE
LAS ALIANZAS DEL IICA ENTRE 1942 Y 2019

Si bien uno de los objetivos del presente proyecto es diagnosticar los antecedentes y
factores asociados al desarrollo de alianzas estratégicas en la cooperacion internacional
agricola del IICA desde sus inicios, se debe recalcar que la mayor disponibilidad de
informacion data de los ultimos 10 afios. Por esta razon y por las facilidades de acceso a
informacion de fuentes primarias y secundarias que el Instituto ha brindado desde el 2017,

el periodo principal de analisis va de julio de 2017 a diciembre de 2019.

Para conocer los factores asociados a la gestion de las AE en la actualidad, es
importante conocer sobre la evolucion del Instituto en sus casi 80 afios de existencia donde
se enmarcan los antecedentes de las alianzas estratégicas y de los diferentes factores

vinculadas al desarrollo de ellas.

1. EVOLUCION DEL IICA: DE LA INVESTIGACION CIENTIFICA Y LA
ENSENANZA A LA COOPERACION TECNICA PARA EL DESARROLLO

Entre los antecedentes, se encontrd que el IICA desde su creaciéon ha desarrollado las
alianzas estratégicas como un instrumento para potenciar y complementar sus capacidades,
las cuales en sus primeras etapas (1942-1960) se enfocaban en la investigacion, la
educacion el intercambio cientifico para la produccion animal y vegetal, asi como en el
fortalecimiento de sistemas de informacién bibliotecaria. Las primeras alianzas del IICA

se remontan a la Fundacion Kellogg, la FAO, el Fondo Especial de las Naciones Unidas,
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la Escuela para Graduados de Turrialba (Costa Rica), la Escuela Nacional de Agricultura
“La Molina” (Peru), el Instituto Fitotécnico y Semillero Nacional “Dr. Alberto Boerger”
(Uruguay), y la Escuela de Graduados en Castelar (Argentina). Hay que recordar que el
IICA se fund6 con el nombre de Instituto Interamericano de Ciencias Agricolas, y la

Convencion de 1979 lo modificod a su nombre actual.

Las etapas mas recientes (1960-hasta la fecha) del IICA se han enfocado en el
fortalecimiento institucional y el desarrollo, especialmente del area rural. Es en los afios de
1960 cuando se da un cambio de paradigma en la cooperacion del IICA (IICA, 1992) que
coincide con un cambio de la cooperacion a nivel internacional, pues surgen nuevas
hegemonias y potencias econdmicas en Europa y Asia; ademas, se consolida el sistema de
cooperacion para el desarrollo con la creacion del Comité de Ayuda al Desarrollo (CAD)
(Martinez, P. et al. 2006) mientras que, a nivel hemisférico, la Alianza para el Progreso

marca la agenda de los paises americanos y del Instituto hacia el progreso humano y social.

En virtud de lo sucedido en la década anterior, la sociedad internacional de los afios de
1970 reclama un nuevo orden econémico mundial donde se reivindica el papel de los paises
en desarrollo, se introduce el concepto de cooperacion sur-sur y la incorporacion de actores

no tradicionales en el ambito de la CID.

2. ORIGENES DE LA COOPERACION TECNICA Y DE LA NUEVA
CONCEPCION DEL IICA

Es importante resaltar que la cooperacion técnica para el desarrollo empieza a cobrar mayor
fuerza en esta década y a configurar su institucionalidad con la Conferencia de Buenos
Aires sobre Cooperacion Técnica para el Desarrollo en 1978 (Programa Iberoamericano de
la Cooperacion Sur-Sur, 2014). Es precisamente en este momento historico cuando el [ICA,
ya con su nueva mision, apuesta a una estrategia mas compleja y desarrollada para la
cooperacion técnica, con una agenda paralela a los temas relevantes para la CID a nivel
mundial, pero centrada en el cambio y el protagonismo de los paises del hemisferio, donde

la mayoria son paises en desarrollo.

Lo anterior significa el incremento de sus socios y de sus alianzas estratégicas, tanto en
niamero como en complejidad; también implica un cambio de paradigma en su gestion

corporativa y las capacidades de su personal cuyas formaciones profesionales se orientan
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a ramas cientificas de la agricultura. De esta manera se comienza a hacer necesario atraer
personal con capacidades en ramas de las ciencias sociales como Sociologia, Relaciones
Publicas, Relaciones Internacionales; asi como de las ciencias econdmicas y empresariales
como Administracion de Empresas y Economia, por ejemplo. No obstante, aun en la
actualidad, cerca del 70% del personal técnico en cooperacion técnica tiene su formacion
primaria en Ingenieria Agricola y Economia, por esto es importante la formacion de

capacidades en gestion de AE y gestion de la AOD-CID.

Los hitos de los afios que se encuentran entre 1960 y 1970 marcan la agenda mundial
y la cooperacion del IICA en las décadas siguientes, la cual ha ido evolucionando pero
mantiene la esencia de elementos como el bienestar y el desarrollo social-rural (educacion,
informacion); la seguridad alimentaria (vinculada con produccién, productividad, sanidad
e inocuidad de alimentos); tecnologia; las preocupaciones climaticas; el intercambio
comercial, la integracion y estimulo econdmico; las alianzas sociales y politicas (que
involucran actores no gubernamentales como empresas y ONG); asi como integracion
regional y la disminucion de la pobreza y las desigualdades sociales internas en temas como
género. Ademads, estos afios no solo marcaron la agenda de cooperacion del IICA y su

estrategia de cooperacion, sino también de sus alianzas estratégicas.

Para su etapa de proyeccion humanista (1970-1980), el IICA diferencia los temas de
investigacion y ensefianza y los aparta de sus funciones globales asignando las primeras al
Centro Agronomico Tropical de Investigacion y Ensefianza (CATIE), fundado en 1973. A
través de sus proyectos el IICA afianza en esta época las lineas de accion, relaciones y
alianzas con organismos regionales e internacionales como la Oficina Regional de la
Agencia para el Desarrollo Internacional del Gobierno de Estados Unidos para
Centroamérica y Panama (ROCAP) y la FAO, al igual que centros de investigacion y
programas internacionales como el Centro Internacional de Agricultura Tropical (CIAT),
el Centro Internacional de Mejoramiento de Maiz y Trigo (CIMMYT) y el Centro
Internacional de la Papa (CIP). Posteriormente, en 1979 se establece la Sede Central del

IICA, en San José, Costa Rica y cambia su nombre a como se conoce actualmente.

En consecuencia, entre los afnos de 1981 y 1985, el IICA pasa por una etapa de

concertacion en donde realiza toda una reestructuracion administrativa para adecuarse a su
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nuevo caracter que es la promocion del desarrollo rural y agricola mediante la cooperacion
reciproca y participativa de sus paises miembros. En esa época, el Instituto establece
relaciones con la Comunidad Econdémica Europea (CEE) y presenta proyectos de ayuda

financiera y asistencia técnica para algunos de esos paises.

3. LA CONSOLIDACION: ESTRATEGIA DE LA EXPANSION DE LA
COOPERACION TECNICA Y DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS

Finalmente, en su etapa de consolidacion hemisférica y proyeccion mundial (1986-
actualidad), el IICA establece y consolida acuerdos de cooperacion con paises donantes y
organismos internacionales interesados en solucionar los problemas agropecuarios que

enfrenta América Latina y el Caribe.

Para ese entonces, amplia el nimero de Estados Miembros (de 29 a 32) y su cartera de
proyectos, programas, relaciones y alianzas estratégicas. Asimismo, establece relaciones
con Estados Unidos y Canada en el ambito tecnoldgico y el intercambio técnico en medidas
sanitarias y fitosanitarias y de comercio; consolida la cooperacion con organismos del
Sistema Interamericano, organismos regionales y del Sistema de Naciones Unidas; ademas
afianza lazos con gobiernos e instituciones de Paises Observadores y donantes como
Alemania, la Comunidad Econémica Europea (CEE), Corea, Espafa, Francia, Japon,

Noruega, Reino Unido, Paises Bajos, Rumania y Suecia.

En la actualidad, el IICA cuenta con 34 Estados Miembros, aproximadamente con 187

contrapartes de diversas partes en el mundo y 19 Paises Observadores (IICA, 2020).

Mas recientemente, el énfasis para la gestion de alianzas radica en herramientas
informaticas y entornos virtuales que facilitan la gestion de la cooperacion técnica basada
en la gestion del conocimiento para la agricultura, con un enfoque avanzado de Agricultura

4.0. facilitado por la tecnologia y la innovacion institucional.

B. EL IICA DEL SIGLO XXI Y FACTORES DE LA GESTION DE
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Con el paso del tiempo, el IICA ha podido ir conformando parametros para la gestion de
las AE, la cual conserva elementos de diferentes contextos politicos y gerenciales de cada

época, afiadiendo el reto de incorporar en ella las tendencias inevitables de la
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automatizacion, la tecnificacion de labores, los avances tecnoldgicos para la gestion de
informacion, las nuevas tendencias empresariales-organizativas y de la CID; especialmente

a partir del afio 2000.

Es importante resaltar que en este periodo se consolidan varias herramientas que
ordenan esta estrategia y que se centran en dos componentes importantes: gobernanza y
cultura institucional y gestion de la informacion. En cuanto a gobernanza se mencionaran
algunas relacionadas con la gestion de herramientas juridicas para las AE (2010), las
declaraciones estratégicas para la cooperacion del IICA y la gestion basada en resultados

y procesos (2019).

A continuacién, se analizan algunos factores vinculados al desarrollo de la gestion de
AE en los ultimos afios, especificamente en las categorias de gobernanza y cultura

institucional y de gestion de informacion.

1. GOBERNANZA Y CULTURA INSTITUCIONAL

Una estrategia para la gestion de alianzas estratégicas con informacion sistematizada, guias
conceptuales, manuales de gestion, herramientas informéticas y procesos de capacitacion
estd incompleta si no cuenta con un médulo o una serie de lineamientos sobre la gobernanza
y la cultura institucional en torno a las alianzas estratégicas, para este caso particular del
IICA (F. Sancho, comunicacion personal, 2019). En este sentido, los avances que se han
realizado en los ultimos meses con la Administracion del Dr. Manuel Otero han sido
importantes, pues han orientado la gestion de la cooperacion técnica hacia una cultura de
procesos y transparencia. Un avance es la constitucion de Las 10 Declaraciones
Estratégicas 2018-2022 que son los principios del quehacer del IICA y de sus servicios de
cooperacion técnica; lo cual, en palabras de Otero ““es un paso importante para la alineacion

institucional hacia el cumplimiento de los objetivos del [ICA” (IICA, 2019).

Seguidamente, se exponen las 10 Declaraciones Estratégicas que rigen los servicios de

cooperacion técnica del IICA:

Declaracion 1- Cooperacion de excelencia: Siguiendo los principios de
interdisciplinariedad y focalizacion, el IICA ofrece una cooperacion de excelencia

mediante sus cinco programas promotores del desarrollo agropecuario y rural sostenible.
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Declaracion 2- Gestion de conocimiento: Las acciones de cooperacion técnica del IICA
evolucionan hacia una plataforma integrada de gestion del conocimiento especializado para
los paises. Para ello utiliza y promueve las tecnologias de la informaciéon y comunicacion
en la agricultura, el fortalecimiento de capacidades, la difusion de buenas précticas y de
lecciones aprendidas, la comunicacion para el desarrollo, la promocion de redes y la

cooperacion horizontal.

Declaracion 3- Alianzas estratégicas: Para generar un mayor impacto con sus acciones de
cooperacion, el IICA desarrolla alianzas estratégicas y acuerdos publico-privados en
beneficio del sector agropecuario de los paises miembros, implementando proyectos de

interés comun y valores compartidos.

Declaracion 4 — Cooperacion Regional: El IICA atiende oportuna y efectivamente las
demandas de cooperacion regionales e interregionales en apoyo al sector agropecuario.
Para ello, el IICA pondra a disposicion de los paises, los mecanismos de integracion

agricola en los participa para liderar proyectos regionales.

Declaracion 5 — Administracion eficiente: El IICA desarrolla una gestion administrativa
eficiente basada en la cultura de procesos, la descentralizacion y la mejora continua
orientada a resultados. Para ello, en el 2019 se definieron los macroprocesos, procesos,
subprocesos y actividades para llevar a cabo los servicios de cooperacion técnica del IICA
y generar transformaciones en el desarrollo rural y agricola de sus paises miembros. Esta
declaracion supone un cambio en la cultura institucional, pues brinda una vision integral y
nitida del Instituto; permite una gestion mas eficiente y flexible que la gestion por
jerarquias y estructuras; impulsa los valores institucionales’> requiere de trabajo
colaborativo e interrelacion entre personas e integracion institucional; y permite optimizar
el uso de los recursos porque los procesos se miden con indicadores de desempeio en todos

los niveles de la cadena de valor.

2 Los valores institucionales del IICA son: respeto por la diversidad, igualdad y equidad de género,
responsabilidad y cuidado ambiental, trabajo colaborativo, eficiencia institucional, honestidad y
transparencia y aprendizaje continuo. (IICA 2020).
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Declaracion 6 — Finanzas: El Instituto fortalece sus finanzas a través de la optimizacion
de sus operaciones, la racionalizacion en el uso de los recursos propios, una mayor

captacion de recursos externos y la operacion de proyectos de desarrollo e inversion.

Declaracion 7 — Liderazgo y trabajo colaborativo: Promover un estilo de liderazgo
consciente que potencie las capacidades de sus funcionarios y el trabajo colaborativo en un

ambiente laboral saludable y seguro.

Esta declaracion se vincula con las alianzas estratégicas, pues con el liderazgo y el
trabajo colaborativo, las personas estarian empoderadas para fortalecer sus capacidades y
apropiarse de los diferentes procesos, subprocesos y actividades de alianzas estratégicas.
Como consecuencia, agregarian valor a la cooperacion técnica y contribuirian a aumentar
los niveles de eficacia de la cooperacion generando un mayor impacto en el desarrollo rural
y agricola de los paises; eso si, teniendo claras las fases de la gestion de alianzas, los

procedimientos y el rol de cada participante en diferentes etapas de las AE.

Declaracion 8 — Gobernanza: El IICA moderniza sus organos de gobierno
promoviendo un amplio didlogo publico, la transparencia y la participacion del sector
privado. Esta declaracion es clave para la ordenanza y la cultura institucional de procesos
y de gestion de alianzas estratégicas. En tanto se tenga mayor claridad, didlogo y
transparencia a lo interno sobre el rol de las instancias que lideran el proceso de AE y el
rol del resto del personal, con procedimientos e instrumentos socializados, se mejoraran
los niveles de gobernanza con socios externos como los gobiernos, el sector empresarial y
la academia. Es decir, las mejoras en la gobernanza interna se reflejaran en mejores niveles

de gobernanza externa.

Declaracion 9 — Entorno inclusivo. El Instituto impulsa acciones institucionales

afirmativas que fomentan un entorno diverso e inclusivo.

En tanto que el IICA logre mejorar el balance de género en puestos claves para la toma
de decisiones y fomente acciones para un entorno diverso, inclusivo y equitativo, lograra
mejorar la calidad de su cooperacion técnica, asi como atraer ¢ implementar alianzas
diversas e inclusivas que le permitan aumentar su impacto en la vida rural y agricola y

contribuir a temas de agenda global y al cumplimiento de los ODS.
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A su vez, esta Declaracion aplicada en la gestion de AE en el Instituto también
repercutira en la Declaracion 7 de liderazgo, empoderando a las personas a participar y a
atraer socios con valores institucionales similares y que suman al impacto del IICA en los

paises.

Declaracion 10 — Puertas abiertas: El Instituto contribuye con la comunidad

involucrandola en proyectos culturales, ambientales y sociales.

Notese que la Declaracion 2 sobre gestion de conocimiento y la Declaracion 3 sobre
alianzas estratégicas son los fundamentos institucionales mas importantes que sustentan la
intervencion propuesta en este trabajo. A ellas se suman la Declaracion 8 sobre gobernanza

y la Declaracion 7 sobre la eficiencia en la administracion.

Estas declaraciones son relevantes para la cultura institucional y podrian tener un
mayor impacto si también estuvieran inmersas en los principios de la AOD establecidas en
las diferentes Declaraciones e instrumentos que intentan ordenar la cooperacion

internacional para el desarrollo.

a. CULTURA DE LOS PROCESOS: GESTION BASADA EN RESULTADOS Y LA
RENDICION DE CUENTAS

Uno de los principales cambios en la cultura organizacional y la gobernanza del IICA ha
sido la rigurosidad con la que se ha trabajado en la Declaracion n.°4 sobre la administracion
eficiente, donde se resalta el analisis desde el macroproceso hasta la actividad. Esta labor
en los ultimos tres afos es clave para el estudio de la gestion de las AE, establecer procesos
e identificar el rol de diferentes entidades del IICA, como el liderazgo que tiene la DIREXI

y la Direccion General en diferentes etapas, por ejemplo.

Segun la Gerencia de Disefio Organizacional del IICA, un macroproceso se conforma
de varios procesos asociados entre ellos e insumos comunes que se trasforman en productos
relacionados a una tematica comun. El IICA ha identificado 13 macroprocesos que
corresponden a propositos estratégicos (gestion de conocimiento, desarrollo estratégico,
relaciones institucionales y diplomaticas -que incluye AE-, otros) sustantivos (cooperacion
técnica, gestion de proyectos, otros) y de apoyo (gestion financiera, tecnologias de la

informacion, otros).
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Tal y como ilustra la figura 3, las AE corresponden al macroproceso de Relaciones
Institucionales y Diplomaticas. A su vez, los procesos asociados al macroproceso son: a)
la gestion politico-institucional con los Estados miembros; b) la gestion de alianzas

politico-diplomaticas del IICA con actores clave; y c) atencion a los mandantes.

Figura 3. Macroproceso y procesos asociados que corresponden a la gestion de AE en el 1ICA
(2019)

4 Relaciones institucionales y diplomaticas.

Desarrollar y fortalecer las relaciones diplomaticas e institucionales que permitan al IICA cumplir los mandatos de sus Organos de
Gobierno, gestionar las alianzas publico-privadas y sentar las bases para un creciente acceso a recursos externos.

Nivel hemisférico.
Acciones técnico-normativas a nivel hemisférico.
Centralizacion en niveles estratégicos y de Sede Central

Descentralizacion a nivel tactico y operativo por region y pais.

Procesos

Gestion politico-institucional con

los Estados miembros.

Gestion de alianzas

politico-diplomaticas del IICA con actores clave.

Atencion a los mandantes.

Fuente: Manual de Procesos. IICA, 2019.

En especifico, el proceso de gestion de AE es liderado por la Direccién de Relaciones
Exteriores e Institucionales del IICA (DIREXI) en conjunto con las Entidades
Organizativas del IICA (EO) que incluyen las Representaciones del IICA en los paises.
Asi, la figura 4 muestra los actores o entidades que estdn involucradas y establece

claramente sus funciones. Esta informacion organizada y los procedimientos a seguir para
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establecer y concretar AE en el IICA han sido socializadas y consolidadas en un canal de

acceso interno a todos los funcionarios.

Figura 4. El proceso de las AE en el IICA, actores involucrados y funciones (2019)

Macro 3

Maeros

Junta Interamericana de Agricultura ( JIA)

Comité Ejecutivo IICA ( CE )

Direccién/Subdireccion G I ( D/SDG )

Dir ion de Relaci Ext e les ( DIREXI )
Entidades Organizativas del IICA ( EO )°

Asesores (A )*

Por ejemplo; 2. Comunicasin e
7. Covperacitn Técrica, 8. Geslian Inlegral de Proyectos, #c.

3. Desairello Estratggico,

Fuente: Manual de Procesos. IICA, 2019.

De la figura 4, se pueden identificar las entidades del IICA que intervienen

directamente en el proceso de alianzas estratégicas para la cooperacion técnica. Esta accion

se vincula con las recomendaciones extraidas de la encuesta aplicada a los funcionarios,
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donde se senala el establecimiento claro de los involucrados y los responsables en el
proceso: la Direccion General, la DIREXI, las Entidades Organizativas del IICA y los
Asesores del Director General. Sin embargo, seria clave mapear a los responsables de otras
unidades y direcciones en toda la cadena del proceso, incluyendo los especialistas técnicos.
Un elemento clave en este proceso es trabajar en una campafa de difusion y socializacion

de un procedimiento claro para que cada actor o funcionario conozca su rol en las AE.

Actualmente, estos procesos y macroprocesos se encuentran disponibles para todo el
personal; lo cual contribuye a la rendiciéon de cuentas a nivel interno. Sin embargo, es
posible mejorarlo mediante una plataforma unificada o hub, que viene a ser un sistema que
consolida herramientas con funciones utiles para la gestion AE, que también esté¢ a

disposicion de todo el personal, seglin se plantea en el capitulo III.

2. LA GESTION DE INFORMACION, LA SOCIEDAD DEL CONOCIMIENTO Y
LAS HERRAMIENTAS TECNOLOGICAS

Con respecto a los antecedentes de las herramientas para la gestion de alianzas estratégicas
antes del 2010, hay poca informacion. Por esta razon, el anélisis de este trabajo se concentra
en las herramientas disponibles para el periodo 2010-2019. Sin embargo, previo a esta
época, se pudo identificar algunas de las herramientas que el IICA utilizaba para la gestion
de AE, como el Directorio de Organismos de Cooperacion Internacional Técnica y
Financiera (IICA, s.f.), que elaboraba y actualizaba la DIREX]I, creada en la administracion
de Martin Pifieiro (1986-1994). En los ltimos tres afios, el IICA ha realizado un esfuerzo
importante por mejorar las tecnologias y desarrollar alianzas que permitan evolucionar la

cooperacion para la Agricultura 4.0.

Las herramientas que el IICA posee actualmente para gestionar y sistematizar la
informacion de sus alianzas formales deben servir para examinar no solo la cantidad sino
la calidad de dichas alianzas. De esta forma, para evaluar en qué grado dichas herramientas
permiten realizar dicho examen, se consultd con las diferentes unidades involucradas en
los procesos actuales de gestion de alianzas, tales como la SEPE, la DIREXI y la Gerencia
de Programacion y Presupuesto sobre las herramientas que almacenan la informacion de
alianzas. De la consulta, se identificaron cerca de 4 o 5 herramientas principales que tienen
vinculo més o menos directo con la gestion de alianzas o el manejo de datos, las cuales se

detallan mas adelante.
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Otra herramienta que se revelo en la consulta es la existencia y uso de del documento
“Orientaciones y lineamientos para la preparacion de instrumentos juridicos”’, que es una
guia para la conformacion de alianzas y el uso de instrumentos juridicos que las amparan.
Sin embargo, dicha guia no esta a disposicion de todo el personal. Este documento es

importante para la gestion de la gobernanza de las alianzas en el IICA.

C. DIAGNOSTICO DE LAS HERRAMIENTAS DE INFORMAQION
QUE UTILIZA EL IICA EN LA GESTION DE LA COOPERACION

Para la gobernanza de la cooperacion internacional que otorgan y reciben las instituciones
nacionales, regionales e internacionales, es importante contar con informacion
sistematizada, de facil acceso y actualizada; lo cual es dificil por el nimero de actores y de
interacciones que se tienen con estos, especialmente desde inicios de los afios noventa con

la aceleracion del proceso de globalizacion.

Con el fin de contar con informacidn organizada y a mano, dichas entidades se sirven
de herramientas tecnoldgicas. El IICA, por ejemplo, cuenta con una serie de instrumentos
que facilitan la gestion de proyectos de cooperacion y pocas de ellas son especificas para
la gestion de alianzas estratégicas. No obstante, cabe resaltar que continen algunas
caracteristicas que si son utiles para dicho fin. Para efectos de este estudio, se revisaron
varias herramientas esquematizadas en el Anexo 1 y que seran analizadas posteriormente.
Una de las limitantes que presento el andlisis de todas las herramientas disponibles, es que
varias de ellas estan sujetas a licencias y por ello solo un nimero limitado de funcionarios

tienen acceso.

De acuerdo con la informacion comparativa presentada en la tabla del Anexo 1, se
analizaron 7 herramientas que contienen algunas funciones utiles para la gestion de AE.
De esta muestra de herramientas a las cuales se pudo tener acceso, solo una de ellas es un
documento que se obtiene por solicitud explicita. A continuacion, se caracterizan los

sistemas segun sus funciones para la gestion de AE:

1. SISTEMA UNIFICADO DE GESTION INSTITUCIONAL (SUGI)
El Sistema Unificado de Gestion Institucional (SUGI) es una plataforma digital que permite

gestionar expedientes de proyectos y acciones en los procesos de planificacion,
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programacion, gestion, monitoreo y evaluacion. Se basa en los resultados definidos en el
Plan de Mediano Plazo (PMP), articulando el trabajo individual de todo el personal del

Instituto y su contribucion al logro de los resultados esperados (IICA; 2019).

a. CARACTERISTICAS DEL SUGI

Otra funcionalidad del sistema es el registro de las contrapartes e instrumentos juridicos

del Instituto, controlando y cuantificando las alianzas formales que el IICA tiene.

Antes de comenzar con el analisis de funcionalidades para la gestion de alianzas por
reporte de acciones del SUGI, segin instrumento juridico, es importante sefialar las

principales funcionalidades no vinculada con dicho anélisis:

i. Brinda acceso a todo el personal del IICA, excepto al personal por contratacion de
terceros (como consultores) y pasantes.

a. El Sistema permite monitorear el avance de resultados por cada tema de
accion y su contribucion a los objetivos de mediano plazo del Instituto
(PMP 2018-2022).

ii. Ademas, permite ver su contribucion a los ODS, gracias a la serie de indicadores
y metas especificas para resultados por tema, pais, region y objetivos mayores.

iii. Es cierto que es mas pertinente para las tareas de planificacion, evaluacion y
monitoreo (que realiza la GPME); pero también facilita a datos claves para la
solicitud y la negociacion de alianzas y proyectos, como responsables, indicadores
y metas de proyectos actuales como de afos anteriores.

iv. La importancia del SUGI, en general, para la gestion de alianzas radica en su
vinculo con la herramienta Workspace (descrita mas adelante) y el registro de

juridicos vinculados a los proyectos del IICA.

b. UTILIDAD PARA LA GESTION DE ALIANZAS POR REPORTE DE ACCIONES
DEL SUGI, SEGUN INSTRUMENTO JURIDICO DE LAS AE

El Reporte de Acciones es una funcionalidad del SUGI para el monitoreo de acciones con
contrapartes. Para efectos de este documento, se probaron las caracteristicas, funciones y
utilidad de este sistema, tomando como muestra los paises observadores del 1ICA; se
realiz6 una busqueda y se revisaron acciones registradas con sus respectivos instrumentos

juridicos. Los resultados de dicha busqueda se pueden encontrar en el Anexo 3, que
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corresponde a un documento de elaboracion propia llamado “Diagndstico de las relaciones

del IICA con sus paises observadores y asociado”, que sefiala fortalezas y aspectos de

mejora de esta funcionalidad.

Producto de dicha revision, se observo:

11.

1il.

1v.

El SUGI es una herramienta que creada exclusivamente para planear, programar,
monitorear y registrar expedientes de proyectos y no para la gestion de alianzas
estratégicas, por lo que debe analizarse cudles de sus funciones pueden utilizarse
para gestionar alianzas, de manera que se tengan bien identificadas y se logren
potenciar en el orden de hacer més integral la estrategia de AR.

El registro de instrumentos juridicos no implica que haya acciones derivadas de los
mismos; es decir, se pudo firmar el instrumento con la intencion de realizar
acciones de cooperacion, pero no se realizd ninguna.

Existen acciones realizadas por contrapartes que no se ligan o no derivan de un
instrumento juridico reportado en el SUGI. Por esta razon, es posible que la muestra
del diagnostico haya excluido acciones que no estén registradas en el Sistema.

El formato de busqueda es poco accesible y amigable pues tiene pocos criterios
para hallar la informacion. Se debe contar con conocimientos previos de
instituciones y sus paises o revisar si el nombre del proyecto asocia a la institucion
con el pais respectivo. El no encontrar esta informacion puede llevar a la
duplicacién de acciones de cooperacion, principalmente. La descarga en diversos
formatos como web, Excel y PDF da errores de forma constante, los cuales
complican el analisis de datos sobre los instrumentos, tomando mas tiempo para
llegar a informacion clave en la toma de decisiones para disefiar acciones, negociar
actividades o monitorearlas.

Se recomienda que, mas alla de su funcion registradora, se considere alguna
metodologia que establezca una relacion directa entre los juridicos con sus procesos
y resultados logrados que resulten medibles. Ain mas, es importante verificar si el
area de reportes del SUGI tiene suficiente frecuencia de uso por las personas que

necesitan de estos recursos y para qué otros fines especificos se utiliza.
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2. WORKSPACE O TABLERO DE MONITOREO DE AVANCES

A raiz de la alianza con desarrolladores tecnoldgicos en el campo de la informatica, el [ICA

cuenta con una herramienta que le permite monitorear en tiempo real la ejecucion de sus

proyectos y la contribucion a los objetivos del IICA, denominada Workspace.

a. CARACTERISTICAS DEL TABLERO DE MONITOREO DE AVANCES

Al respecto de esta herramienta, se observo que:

1.

ii.

1il.

1v.

Se vincula al SUGI y describe algunas de sus funciones principales de planeacion,
monitoreo y evaluacion de acciones de cooperacion técnica (proyectos) que se
miden con indicadores y metas, seglin resultados tematicos que se ligan a objetivos
mayores del I[ICA, incluso de los ODS.

Esta herramienta consolida los datos del SUGI y los agrupa en reportes visuales,
casi en tiempo real, con los avances de las acciones de cooperacion del IICA en
ejecucion técnica y financiera. El tiempo real estd sujeto a la actualizacion y
verificacion de datos del sistema contable y financiero.

Permite monitorear avances por resultados, region, pais, tema y responsable;
obtener datos y reportes en distintos formatos que permiten elaborar informacion
estratégica a la hora de mapear, solicitar, negociar y monitorear alianzas
estratégicas.

Es de acceso de todo el personal del IICA.

b. ANALISIS DE FUNCIONES UTILES PARA LA GESTION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS:

L.

il.

El Workspace es una herramienta que utiliza la GPME, la cual esta pensada para la
planeacion, monitoreo y evaluacion de proyectos, lo cual permite conocer avances
de acciones que se enmarcan dentro de las AE.

Tiene datos de utilidad en la gestion de alianzas estratégicas y contribuye a la
gobernanza de esta, pues hace posible que el personal técnico tome parte en
acciones correctivas o de fortalecimiento de acciones y que pueda apoyar con mas
propiedad a las alianzas, aunque la mayoria no tenga poder decisién en el
establecimiento juridico de las mismas. En el capitulo III se discutira sobre sistemas

que permitan mejorar esa gestion de alianzas.
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1ii. Como parte del analisis de esta herramienta y, por las funciones que desempena, se
recomienda su recuperacion de uso interno institucional y su posible mejora en la
implementacion de nuevas funciones que trabajen de acuerdo con las necesidades
de la Direccion. Asimismo, se sugiere realizar una actualizacion e incorporacion de
datos cada cierto tiempo para que no resulte en un instrumento obsoleto. Ademas,
se insta a que se realice un plan de trabajo para revisar y procurar la busqueda
formal de alianzas con las entidades que contiene el informe, en conjunto con
representantes oficiales de los paises observadores, lo cual tomaria en cuenta un rol
mas activo del estado de estos paises ante el IICA y contribuiria en la generacién

de nuevos aliados.

3. DIRECTORIO DE RELACIONES OFICIALES DEL IICA
El Directorio de Relaciones Oficiales es una herramienta institucional que contiene
tipificados los principales contactos del IICA en el hemisferio, segiin el orden de

precedencia o cargo.

a. CARACTERISTICAS DEL DIRECTORIO
De esta herramienta se observaron varias caracteristicas:
i. Contiene las siguientes clasificaciones:

Jefes de Estado o Gobierno de las Américas y Estado Asociado

Ministros de Relaciones Exteriores de Estados Miembros y Estado Asociado
Ministros de Agricultura de Estados Miembros y Estado Asociado
Embajadores y Misiones Permanentes de Estados Miembros ante la OEA
Embajadas de Estados Miembros acreditadas en Costa Rica

Organismos Internacionales (con oficina en Costa Rica)

Organismos Internacionales (con oficina fuera de Costa Rica)

Embajadores y Misiones Permanentes de Paises Observadores ante la OEA
Directores Generales del Instituto

Personal Emérito del Instituto

Principales contactos del IICA en cada pais (34 Estados Miembros del IICA y
pais asociado)

Oficinas de la OEA
Representantes del [ICA
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Embajadas de Paises Observadores acreditadas en Costa Rica (IICA; 2019)

ii. Este directorio contiene opciones de busqueda, ya sea por la clasificacion
anteriormente mencionada, por pais o por palabra clave. Es muy utilizado en la
elaboracion de correspondencia institucional, ya que supone informacion oficial y
actualizada en los contenidos, los cuales algunos son administrados por la Unidad
de Protocolo y otros por las representaciones del IICA en cada pais.

iii. En consulta con una de las personas encargadas de actualizar los directorios
correspondientes a la Unidad de Protocolo, se determind que hay directorios que
constantemente se actualizan. Sin embargo, los contenidos de los principales
contactos del IICA en cada pais no son constantemente actualizados por las oficinas
del IICA en los paises correspondientes, por lo que contienen informacion antigua
que no aplica a la realidad nacional de cada uno de los Estados Miembros,
especialmente porque en el contexto politico del continente americano
continuamente se dan cambios de gobierno o distintas designaciones y para esos

efectos los contactos no son efectivos.

b. ANALISIS DE FUNCIONES UTILES PARA LA GESTION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS:

El directorio tiene el fin especifico de contribuir a labores protocolarias como la
elaboracion de correspondencia. Sin embargo, la actualizacion de todos sus directorios se
puede constituir en una importante herramienta de informacion, no solamente para la

DIREXI sino para todo el personal del Instituto en su quehacer técnico.

Se recomienda incentivar a las representaciones del IICA a actualizar constantemente
esta informacion, aunque tenga algiin grado de dificultad por los cambios constantes en
equipos de gobierno. La exactitud de los contactos es clave en la gobernanza de las alianzas,
asi como en la solicitud y negociacion de acciones de cooperacion, el seguimiento y el
monitoreo de estas, ya que constituyen una referencia para futuras acciones. Un error en

estos datos podria resultar negativo para la imagen del Instituto.

4. TABLERO DE CONVOCATORIAS Y OPORTUNIDADES DE PROYECTOS
Esta herramienta es util para monitorear oportunidades de proyectos con financiamiento
externo. Esta en la Intranet institucional y la Gerencia de Proyectos realiza diferentes

esfuerzos para difundir su utilidad y promover la alimentacion de la herramienta.
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a. CARACTERISTICAS

De esta herramienta se logr6 identificar que:

1l

1il.

1v.

Filtra la informacién de oportunidades de proyectos en 7 areas estratégicas para el
IICA: Bioeconomia y Desarrollo Productivo; Desarrollo Territorial y Agricultura
Familiar; Comercio Internacional e Integracion Regional; Cambio Climatico,
Recursos Naturales y Gestion de Riesgos; Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de
los Alimentos; Género y Juventud; e Innovacion Tecnologica.

Otros filtros de informacion son los de “Oportunidades Abiertas” y
“Oportunidades Cerradas”. Las oportunidades abiertas permiten ver los
requerimientos, contactos y otros datos necesarios para aplicar o concursar por
fondos de diversos cooperantes. El filtro de oportunidades cerradas permite ver las
areas tematicas, los temas y objetivos, asi como los contactos y participantes del
IICA en dicho proyecto.

Es 1til para conocer las acciones que se realizan en el marco de estos proyectos,
areas de interés de aliados actuales o potenciales, aliados con recursos
concursables, paises donde aplicar, etc. Esto permite evitar la duplicacion de
acciones, tener referencias con puntos de mejora para una alianza determinada y
proyectar acciones a futuro.

Esta herramienta naci6 de otras herramientas institucionales anteriores como el
IdX, que tenian el fin de registrar oportunidades de proyectos con fondos externos.
Asimismo, este instrumento estuvo en la Intranet, pero no tenia una guia de usuario
para alimentar o comprender los filtros del sistema. Ademas, tampoco contaba con
difusion adecuada, por lo que muy pocas personas conocian el sistema y lo
alimentaban correctamente. De esta forma, era dificil conocer referencias de

aliados y proyectos.

b. UTILIDAD PARA LA GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

Aunque esta herramienta es exclusivamente para conocer oportunidades de cooperacion y

no para gestionar alianzas, se sugiere tener este formato en cuenta para proyectos de la

Direccion de Cooperacion Técnica y otras acciones realizadas y por realizar en esta area.

Ademas, se recomienda difundir sus beneficios para otras unidades y divisiones del
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Instituto, pues puede ser de utilidad para tomar decisiones, focalizar temas y disefiar futuros
proyectos de cooperacion. Finalmente, se recomienda que las “Oportunidades Cerradas”
cuenten con una ficha de contactos de contrapartes y capitalizaciéon de experiencias.
También es importante contar con las experiencias de la Gerencia de Proyectos para

mantener el sistema actualizado.

La herramienta no solo puede servir a la SEPE para sus registros de proyectos, sino
también a la DIREXI para alimentar las acciones realizadas en el marco de diferentes
alianzas estratégicas.

5. DOCUME,NTO “ORIENTACIONES ,Y LINEAMIENTOS PARA LA
PREPARACION DE INSTRUMENTOS JURIDICOS”

Este documento data de 2011 y brinda orientacién tedrica en el manejo de los instrumentos
juridicos del Instituto. Detalla institucionalmente la percepcion y el manejo de los
instrumentos juridicos y de los instrumentos complementarios, lo cual ayuda ordenar la

gestion de alianzas en su nivel mas formal y también en la gobernanza de estas.

Es un documento manejado principalmente por la Gerencia de Programacion y
Presupuesto y por las personas encargadas de las Representaciones del IICA. Segun
sefnalan algunos funcionarios, es importante someter este documento a actualizacion; por
ejemplo, que se adapte a los nuevos contextos institucionales como los cambios de
administracion en la direccion general y los nuevos lineamientos establecidos en el Plan de

Mediano Plazo 2018-2022.
Con respecto al grado de formalidad de las alianzas, el documento enfatiza:

Es norma del Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA)
la formalizacion por escrito, a través de un instrumento juridico, de las
obligaciones externas que impliquen relaciones con los gobiernos, organismos o
instituciones nacionales o internacionales, o que comprometen recursos
econdémicos, tiempo de personal, infraestructura de servicios o en términos
generales, que genere un compromiso institucional. (IICA; 2019; p. 3)

a. CARACTERISTICAS
Algunos de los elementos del documento que se destacan, son los siguientes:
i.  Especifica cada uno de los instrumentos juridicos principales que maneja el [ICA
(Ver figura 5) y describe dos tipos de instrumentos complementarios que

corresponden a la rescision de un instrumento juridico y el acta de liquidacion. Cada
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1l.

1il.

1v.

Vi.

Vil.

uno de esos instrumentos, ya sean juridicos o complementarios, tienen una razén
de ser, asi como su formato y consideraciones, incluyen los casos en los que se
aplican, los compromisos que puede asumir el Instituto, los alcances, asuntos
legales de la institucion a tomarse en cuenta por ser un organismo de caracter
internacional, la vigencia, entre otros aspectos.

Destaca los tipos de cooperacion técnica que brinda el Instituto, que son la
cooperacion técnica directa y los servicios técnicos para la gestion de proyectos con
componentes de cooperacion técnica directa.

Senala la forma de interactuar con terceras instituciones para ejecutar acciones de
cooperacion; por ejemplo, la contratacion de otras entidades para llevar a cabo la
ejecucion de acciones acordadas con los aliados o socios estratégicos.

Ordena criterios para elegir el tipo de cooperacion y el instrumento juridico, que
contiene un cuadro resumido con cada uno de los instrumentos clasificados de
manera que, por las caracteristicas de la alianza que se requiera formalizar, pueda
distinguirse qué tipo de juridico se puede aplicar.

Sefiala las caracteristicas de los socios que se deben considerar al momento de
establecer una alianza estratégica y formalizar instrumentos juridicos con las
contrapartes.

Explica resumidamente el ciclo del instrumento juridico, en el que se especifican
las fases que conlleva el proceso alrededor del cual se establece el instrumento (Ver
figura 5). Cada una de esas etapas contienen una lista de puntos importantes a tomar
en cuenta, pero no los detalla a fondo, a excepcion de la fase de negociacion; donde
se sefialan algunos aspectos de las bases de la negociacion, del equipo negociador,
aspectos formales, capacitacion y actualizacion del personal que participa en la
negociacion, la determinacion del contexto en que se desarrolla el instrumento de
cooperacion, aspectos legales internos, aspectos financieros, entre otros.

Plantea la manera de realizarlos correctamente y en armonia con cada una de las
disposiciones del Instituto, para evitar o disminuir la duplicidad de funciones,
errores en el proceso y otras circunstancias que puedan afectar el desarrollo de la

alianza.
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viii.  Contiene ejemplos de modelos de cada uno de los instrumentos juridicos para

orientar a quienes consulten.

Figura 5. Fases del ciclo de los instrumentos juridicos para el establecimiento de alianzas
estratégicas en el IICA.

Identificacion de
oportunidades

Captacion
dela
demanda

Memoria del
proyecto

Bases de la negociacidn, equipo negociador

Aspectos formales (idioma, marco juridico, etc).

Capacitacion del personal

Aspectos financieros, técnicos, legales, otros.

Aprobacion

Seguimiento

Fuente: Elaboracién propia con base en datos del IICA.

b. UTILIDAD PARA LA GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

Tomando en cuenta lo indicado, este documento sienta bases juridicas solidas para una
estrategia de gestion de alianzas; no solo por las disposiciones técnicas, administrativas,
formales y normativas que contiene, sino porque también abarca consideraciones de gran

importancia en el proceso de establecimiento de alianzas para todo el personal involucrado.

Esta herramienta tiene potencial de mayor uso y es clave para mantener coherencia
y orden en los procesos vinculados a la gestion institucional de las alianzas estratégicas
Ademas, este documento contiene elementos claves para para elaborar una estrategia de
gestion de alianzas, no solo por las disposiciones técnicas, administrativas, formales y
normativas que contiene, sino porque abarca consideraciones de gran importancia en el

proceso de establecimiento de alianzas para todo el personal involucrado.
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No obstante, es un documento cuya ultima revision se dio en 2011, por lo que se
requiere realizar una actualizacion que se adapte a los nuevos contextos institucionales,
tales como el cambio de administracion en la direccion general y los nuevos lineamientos

establecidos en el Plan de Mediano Plazo 2018-2022.

6. BUSCADOR DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

En la web institucional se encontraba un directorio llamado “Oportunidades de Alianzas y
Financiamiento”, elaborado en 2018 por una pasante brasilefia, quien realiz6 un mapeo y
caracterizacion de oportunidades de cooperacion con paises observadores del IICA. Es la
unica herramienta especifica en el tema de alianzas estratégicas; sin embargo, no estd

visible para todo el IICA.
a. CARACTERISTICAS
i. Clasifica las oportunidades de alianza y de proyectos por temas de interés:

Este informe constituye una primera compilacion de informacion sobre
instituciones publicas y privadas de los paises observadores del IICA que trabajan
en temas de interés del Instituto. El documento también brinda informacion sobre
organizaciones multilaterales y otros paises que proporcionan apoyo a acciones
realizadas en los mismos campos de actuacion del Instituto. Todas las
informaciones fueron obtenidas de los sitios web oficiales de cada una de las

instituciones mencionadas en el informe.

Asimismo, este documento permite contar con un panorama inicial de las areas en
que actian diversas instituciones y que son compatibles con los intereses del I[ICA,
tener una primera percepcion sobre los paises y las organizaciones multilaterales
con mas presencia en la region y conocer donde actian y en qué area tematica lo
hacen. Ello facilitaria a los paises de las Américas y el Caribe contactar a las
instituciones que mas les interesa e iniciar un didlogo dirigido al establecimiento de

una asociacion para la captacion de recursos. (IICA; 2019)

ii. En general, hay tres filtros de busqueda mediante los cuales se puede buscar la

informacion segun el pais, el tema y el sector. El tema mas llamativo de este
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1il.

directorio es la clasificacion por temas, ya que contiene alrededor de 34 tematicas
diferentes en las cuales trabaja el IICA.

Cuenta con una vista amigable para el usuario al momento de consultar, con un
resumen adecuado de cada una de las generalidades en temas de agricultura que

trabaja la institucion referida, asi como antecedentes breves de dicha entidad.

b. UTILIDAD PARA LA GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

1.

ii.

iil.

Determina paises con los que se pueden establecer alianzas estratégicas y sus
relaciones con los temas prioritarios con el IICA, en donde destaca los paises que
invierten en temas como: género y mujer rural, agricultura familiar, agricultura
sostenible, juventud rural, cambio climatico, bioeconomia y pequefios productores
rurales.

Senala las regiones que reciben apoyo de los paises incluidos en el estudio, lo cual
consta de un mapa de las regiones de América (Norte, Central, Sur, Andina y
Caribe), en donde se indica qué paises apoyan a cada una de las regiones, asi como
organismos multilaterales y sus relaciones con los temas de interés del IICA y
entidades como la Union Europea, el Banco de Desarrollo de América Latina
(CAF), el Banco Interamericano de Desarrollo (BID), el Banco Mundial (BM) y la
Asociacion Internacional de Fomento (AIF). Identifica oportunidades
caracterizadas para establecer alianzas, ademas de que, al ser realizada con base en
los paises observadores del Instituto, puede representar una ventana poco explorada
con estos paises, en los cuales hay poco aprovechamiento de su estado ante el IICA.
La herramienta de busqueda de oportunidades de alianzas estratégicas tiene un
alcance limitado a los datos ingresados por quien lo elabord, por lo que no cuenta
con una forma de modificar o alimentar la informacion existente. El acceso a este
directorio por medio de la Intranet institucional ya no existe, aunque el URL
permanece activo. Ello implica una pérdida de conocimientos para técnicos y
tomadores de decisiones que pueden diversificar la cartera de acciones de
cooperacion técnica del IICA y que pueden resultar un elemento diferenciador en

la forma de gestionar la informacién de las alianzas.
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iv. Una forma de anadirle competitividad a la gestion de alianzas seria invertir en
actualizar y adaptar esta herramienta a las alianzas actuales del IICA, asi como en

alimentar los datos y gestion de alianzas y las oportunidades futuras.

7. HERRAMIENTAS ESPECIFICAS PARA LA GESTION DE INFORMACION
DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

En la actualidad, la DIREXI utiliza paquetes de informacion con hojas de calculo y
registros de texto para sistematizar la informacion de datos sobre la gestion de instrumentos
juridicos con los que se conforman las AE. La informacion la recolectan de sistemas de
registro juridicos y financieros y de otras herramientas con funciones ttiles para la gestion
de alianzas para la cooperacion (a disposicion en la Intranet), pero no estan constituidas
especificamente para la gestion de AE. También se recolectan datos de sistemas externos
de inteligencia de negocios, en las que no se tiene mayor control para adaptarlos a las
necesidades institucionales, por ejemplo, los CRM (Customer Relationship Management)
que se utilizan principalmente en el ambito empresarial. También se utiliza el repositorio
institucional, donde se encuentra documentada una gran parte de las acciones de
cooperacion en agricultura realizadas bajo alianzas estratégicas y la produccion de IICA en
acciones conjuntas; sin embargo, no es una herramienta exhaustiva, ya que hay un gran
numero (aln sin estimar) de acciones que no se registran ni quedan sistematizadas bajo una
alianza especifica; por ejemplo, informes de viaje que se registran en un sistema totalmente

aparte y puede contar con limitaciones de acceso por parte del personal en general.

Aunque la DIREXI se conformd hace relativamente poco tiempo, es importante realizar
un andlisis profundo en estos procesos en cada periodo y validar que los flujos, mediante
los cuales transita la informacion, estén actualizados de acuerdo con la realidad de cada
organizacion: la entrada de personal de nuevo ingreso, los cambios estructurales o de

administracion.

Las herramientas actuales especificas para la DIREXI cuentan ademads con la limitacién
de tener poco personal para realizar todas las labores que requiere realizar un sistema
informatico que cumpla con las caracteristicas Optimas para agilizar el registro, el
monitoreo y la socializacion de caracteristicas y datos claves de la AE, que estén a

disposicion de todo el personal.
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D. DIAGN(')ST’ICO GENERAL: PRECEDENTES DEL. MARCO DE
INTERVENCION

Del diagnostico de los antecedentes y de las herramientas para la gestion de alianzas, asi
como de la encuesta aplicada y de diversas conversaciones y entrevistas con funcionarios
y colaboradores del IICA, se lograron identificar una serie de elementos para construir un
arbol de problemas, causas y efectos, que constituyen una fotografia del diagnostico
general de la gestion de las AE en el IICA. Los elementos identificados en causas del
problema, sus efectos y el impacto que tienen sobre la organizacion y su cooperacion, son

los elementos claves que el IICA podré considerar para una estrategia ampliada de AE.

La seccion 1 de este apartado se enfocara en explicar la categorizacion de las causas y
efectos, la cual servira para comprender en qué areas contribuyen las soluciones, los
productos y los elementos practicos y conceptuales de la propuesta de intervencion que
formula el siguiente capitulo III. Dicha categorizacion tiene como fundamento la ordenanza
del apartado B de este capitulo sobre los factores de la gestion de la AE del IICA en el siglo
XXI. Gracias a dichos factores identificados en la ordenanza del IICA en los ltimos tres
afios, es que se pudo crear esta categorizacion que facilita el orden y la comprension del
planteamiento de la intervencion. En la seccion indicada, se explica la agrupacion de causas
y efectos (problemas) en diversas categorias: a) de gobernanza y cultura institucional -que
diagnostica antecedentes institucionales-; b) gestion de informacion y difusion, y c)
capacitacion o formacion de capacidades. Estas, a su vez, servirdan para explicar las

soluciones, productos y elementos de intervencion de la propuesta.

Paralelamente, la seccion 2 de este apartado del Capitulo II, ayuda a comprender el
arbol de causas y efectos en la gestion de AE, sintetizado en la figura 6. Este esquema
servira para comprender mejor las necesidades actuales y los problemas de la gestion de
AE; asi como para formular un arbol de soluciones y productos que sera la base del marco
logico de intervencion, la cual permitird incrementar los niveles de aprovechamiento de
oportunidades de AE y de cooperacion que se presentan al IICA, impactando la eficacia de

su cooperacion técnica y su contribucion al logro de los ODS.
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1. FACILITANDO LA COMPRENSION DEL ARBOL: CATEGORIZACION DE
CAUSAS Y EFECTOS EN LA GESTION DE AE

Para facilitar la comprension del siguiente capitulo y la propuesta de intervencion, se ha
propuesto organizar las causas y efectos segun 3 categorias principales. Con respecto a la
primera categoria de gobernanza-cultura institucional y a la segunda, sobre gestion de
informacion sobre las AE, es importante tomar en cuenta los antecedentes del Instituto,
especialmente para las épocas mas recientes. Esto permite conocer la evoluciéon de los

factores en el desarrollo de las AE y su situacion actual.

La estrategia que se ha definido hasta el momento tiene sus raices en el proceso de
expansion del IICA desde finales de los afios de 1980, cuando contempla una nueva gama
y un mayor numero de actores. La estrategia actual de AE atin muestra signos de épocas
precedentes que se han identificado e ido transformando en los ultimos 10 afios; no
obstante, su reordenamiento y ajuste se ha ido acelerando en los ltimos tres afios con la
cultura de procesos, principios, orientacion tecnoldgica y mayor empoderamiento del

personal. Y todo esto para responder a las necesidades actuales.

Los vestigios de las caracteristicas que aun conserva la estrategia y que se muestran en
el arbol de la figura 6, se encuentran principalmente en: una politica institucional para la
gestion de las AE limitada y con bajos niveles de difusion; la concentracion de informacion
y poder de decision en pocas personas a pesar de que la mayoria del personal tiene
funciones relacionadas con AE; poca claridad en el rol de todas las personas y errores en
las etapas de la AE (por la poca difusion y capacitacion); gestion de la CID centrada en
ciclo de instrumentos juridicos y proyectos econdémicos (principios de la CID no
incorporados explicitamente y difundidos); entre otras. Esto se remonta a lo relativamente
reciente de la inmersion del IICA en la cooperacion internacional, ya que el IICA se
convierte en un ente de cooperacion a inicios de los afios de 1980 y apuesta por su

expansion a finales de esta década.

Segun las fuentes secundarias revisadas y las consultas a diferentes funcionarios
(actuales y antiguos), antes de esta época ni siquiera se hablaba de un directorio de socios
o algo similar. Es decir, la cultura de gestion de AE no estd asentada desde hace mucho
tiempo atras. Ademas, el nimero del personal era significativamente mas reducido por lo

que pocos conocian y gestionaban las alianzas, principalmente los altos mandos. Ademas,
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las tendencias de gerencia negocios y de administracion (donde se origina la cooperacion

internacional) eran de corte mas vertical y jerarquica.

Por otro lado, se debe considerar que, con la expansion de la cooperacion técnica,
también se da la expansion exponencial del personal y se entiende un poco mas el nimero
de personas involucradas en la gestion de AE. Todo ello ocurre en poco tiempo para un
organismo internacional con tantos actores y temas criticos de agenda para inicios de los
afios de 1990. A ello debe sumarse la rapida evolucién de las transformaciones
tecnologicas, sociales, politicas y econdmicas y lo dificil de mantener consolidadas en una

estructura permanente todas estas transformaciones.

Asimismo, los factores tecnolodgicos juegan un rol importante, ya que se cambia hacia
la digitalizacion de la informacién y la transformacion de los medios de comunicacion. El
internet y la inmediatez de las interacciones son factores a los que el IICA también ha
debido adaptarse, ademas de los rapidos cambios en la tecnologia. Esto ha influido en la
segunda categoria del arbol problemas con la gestion de la informacion, tanto a nivel
conceptual como a nivel de difusion. Es por esta razon que el IICA estd buscando, en su
sistema complejo de interacciones y de evolucion de la CID, dar con un sistema que brinde
coherencia y cohesion al desarrollo de las AE con su cooperacion técnica. Existen varios
sistemas con diferentes funciones y por ello, este trabajo se orienta a proponer un solo
sistema informatico que consolide las utilidades de diferentes herramientas del IICA para
la gestion de AE bajo un cuerpo conceptual armonizado sobre la CID, ya que en la

actualidad la mayoria del personal maneja diferentes conceptos en torno a estos temas.

Finalmente, la tercera categoria del arbol que se vincula con capacitacion refleja la
necesidad de armonizar los conocimientos sobre las AE y la cooperacion técnica que brinda
el lICA, ya que existen diferentes formaciones profesionales entre el personal que brinda
y gestiona la cooperacion y el poco personal que tiene estudios especificos en cooperacion
para el desarrollo. En relacion con esto, se identifico la necesidad de incorporar términos y
practicas de la CID/AOD vinculados con principios y nuevas tendencias de gestion que
fomentan relaciones mas horizontales entre los actores de la cooperacion para el desarrollo.

Es por lo anterior que en el siguiente capitulo también se someten a consideracion una serie
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de productos y elementos que ayuden al IICA a preparar mejor a la mayor parte de su

personal e informarlos mejor sobre su rol en las AE.

2. EL ARBOL DE CAUSAS Y EFECTOS EN LA GESTION DE ALIANZAS
ESTRATEGICAS

A raiz de las diferentes entrevistas, el cuestionario aplicado al personal del IICA (ver
Anexo 4), la observacion y la revision de literatura, se pudo detectar un grupo de efectos o
problemas, causas e impacto en la gestion de AE. Esto ultimo se transforma a en el marco

l6gico como el objetivo general y el fin o proposito al que contribuiria la intervencion.

En principio, se identificaron 3 causas principales que clasifican en 3 categorias: a)
gobernanza y cultura institucional; b) gestion de informacion; y c¢) formacion de
capacidades —todas explicadas en la seccion anterior-. Las causas indirectas se agruparon
bajo 3 causas directas que corresponden a las categorias ya definidas; sin embargo, es
posible que algunas de ellas se puedan asociar con una o varias categorias a la vez. Por
ejemplo, la figura 6 muestra que la causa indirecta “cambio de paradigma a un mandato a
todo el personal para atraer recursos y participar de las AE —pero sin capacitacion”- se
agrupd bajo la causa directa de “insuficiente capacitacion para la gestion de AE”; no
obstante, también puede corresponder a la categoria de gobernanza y cultura institucional
pues también se refiere un comportamiento organizacional. De igual forma, hay dos
aspectos vinculados con comunicacion-socializacion y armonizacién de lenguaje AOD-
CID (en verde claro) que figuran como causas transversales porque pueden asociarse con
todas las categorias. En este caso, se muestra como la categorizacion puede facilitar la

comprension del andlisis, pero no es restrictiva.
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Figura 6. Arbol de causas y efectos: factores asociados al desarrollo y gestion de alianzas
estratégicas para la cooperacion técnica en agricultura
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Fuente: Elaboracion propia.
En la figura anterior (figura 6), se establece como problema central una estrategia
limitada o parcial para la gestion de AE, la cual a su vez reduce el nivel el
de AE 'y

especificamente la captacion de recursos externos y oportunidades de financiamiento. En

aprovechamiento de oportunidades oportunidades de cooperacion,
un nivel mayor, esto impacta los niveles de eficacia de la cooperacion técnica del IICA
pues también reduce dicho aprovechamiento. En sintesis, el [ICA ya tiene una suerte de
estrategia de gestion de AE, pero puede incorporar otros elementos que la amplien y le den
mayores niveles de integralidad; esto contribuiria a aprovechar alianzas y captar mas

recursos (técnicos, financieros) que pueden mejorar la eficacia de sus servicios de CT para

el desarrollo.

Las causas directas o principales -los efectos que se traduciran en resultados del marco
logico (ML)- de una limitada estrategia de AE junto con sus causas indirectas —traducidas

a nivel de actividad en el ML- son:
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La gestion desarticulada de la gobernanza y la cultura institucional. Se identifico
la necesidad de una politica o un acuerdo institucional que ordene las relaciones
institucionales a nivel interno en torno a las AE. Ya existe un cuerpo de
Declaraciones Estratégicas que destacan las AE como un principio de la
cooperacion del IICA; estan ademas acompafiada de un cuerpo de criterios para
evaluarlas, como indicadores y metas; sobre la base de estas declaraciones, se
encuentra la gestion por resultados de una administracion eficiente, donde se ha
analizado una serie de variables que componen el proceso de las alianzas
estratégicas y define el liderazgo de la DIREXI y el rol que varias instancias del
IICA tienen en €l; sin embargo ha tenido muy poca difusion, pues la socializacion
con el personal se ha limitado a un memorando institucional y podria tener mas
promocién para que el personal lo conozca y tenga clara la definicion del rol de
cada instancia en los macroprocesos, procesos y actividades.

No obstante, lo anterior es insuficiente, ya que las personas no tienen claro su papel
dentro de la gestion de AE, a pesar de que han sido llamadas a participar de las AE
y atraer nuevas oportunidades para la CT del Instituto. Al mismo tiempo, ocurre
que tampoco estan claros los pasos y procedimientos que corresponden a diferentes
fases y etapas de la gestion de AE (estas tampoco estan definidas) y es posible que
esto también dificulte el establecimiento de una politica institucional. Todo lo
anterior se traduce en la duplicacion de esfuerzos para atraer nuevas AE o realizar
nuevas iniciativas en el marco de alianzas ya establecidas, incidiendo en la
proliferacion de acuerdos y alianzas -de las cuales un menor nimero seran
aprovechadas eficientemente- y desenfocando la atencion de los recursos técnicos
y financieros en ocasiones.

Sumado a lo anterior, la DIREXI es una unidad relativamente incipiente y con
recursos técnicos y tiempo limitados para realizar funciones de relaciones externas,
gestionar nuevas alianzas y dar seguimiento a un gran nimero de alianzas ya
establecidas y sus productos.

La gestion desarticulada de la gestion de la informacion de y para las AE. Como
se explicard en el ML, actualmente existen algunos recursos utiles que guian al

personal en la gestion de AE, pero no estdn consolidados en un solo espacio de
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referencia, por lo que consume mucho tiempo de los colaboradores para encontrar
la informacion que requieren, pues deben entrevistar varias personas y en el mejor
de los casos, visitar muchas paginas internas de la web institucional para hallar
datos importantes sobre los instrumentos juridicos, antecedentes y situacion actual
de alguna alianza.

Capacitacion insuficiente para la gestion de AE. Aunque el 60% del personal
(segun datos de entrevista aplicada a personal del IICA en el 2019) estima que tiene
vinculo con las AE, todos consideran que tienen capacitacion insuficiente para
gestionar alianzas estratégicas, pues algunas personas desconocen los
procedimientos y no encuentran los recursos de informacion necesarios que los guie
en el proceso. La mayoria desconoce recursos ya existentes para este fin, lo cual
indica que se deben realizar esfuerzos importantes en la comunicacion y
socializacion de estos.

Para ello, en el capitulo III, seccién A sobre el marco logico, se hara una propuesta
de varios elementos que podrian solventar algunas de estas necesidades. No
obstante, es importante considerar una serie de elementos conceptuales y practicos
para una estrategia ampliada de AE que el IICA considere y que se pueda traducir
en la metodologia del ML como un proyecto institucional, donde incluso se podria
contemplar a otras instituciones socias como apoyo para el intercambio de

experiencias y conocimientos.

Al reconocer los antecedentes y factores asociados al desarrollo de las alianzas
estratégicas del IICA a lo largo de casi ocho décadas de existencia, se puede decir que es
un tema medular que ha existido desde los inicios. Una alianza por medio de un acuerdo
entre paises fue la piedra angular que dio inicio a la institucioén y su desarrollo se ha dado
en medio de un sinfin de relaciones que se han extendido por todos los actores que

intervienen en las cadenas productivas del agro.

Esta gestion de AE con el paso del tiempo y de las administraciones ha generado
herramientas que se adaptan a la evolucion natural y a las necesidades del Instituto,
quedando algunas solo como buenas iniciativas a las que no se les ha dado suficiente
continuidad y otras como un instrumento aislado, las cuales en estos momentos es casi

imprescindible optimizarlas, unificarlas y gestionarlas a favor de las metas institucionales
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y los nuevos retos que la dinamica internacional impone, para lo cual el presente proyecto
planteara en el siguiente capitulo una alternativa integral que contribuya a dicha necesidad

de mejora.
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CAPITULO III. ELEMENTOS CONCEPTUALES Y
PRACTICOS POR CONSIDERAR EN UNA ESTRATEGIA
DE ALIANZAS ESTRATEGICAS

A. MARCO LOGICO DE ESTRATEGIA AMPLIADA EN GESTION
DE ALIANZAS ES’TRATE’IGICAS: MEJORANDO LA EFICACIA DE
LA COOPERACION DEL IICA

Con base en los resultados obtenidos en esta investigacion, se logra identificar una serie de
elementos conceptuales y practicos que se consolidaran en una propuesta para la gestion
de alianzas estratégicas y que se presentard a las autoridades del IICA, especificamente a
la Direccion de Relaciones Externas e Institucionales (DIREXI) para mejorar la gestion de
alianzas estratégicas. Esta direccion es incipiente dentro del IICA, pues se cred a mediados
de 2018. Se encuentra actualmente encargada de las acciones, estrategias y demas

elementos relativos en la gestion institucional de las alianzas estratégicas.

La DIREXI forma parte de los beneficiarios directos de esta propuesta o intervencion,
la cual incluye también a todo el personal técnico del IICA (especialmente de cooperacion
técnica y de proyectos), quienes a su vez son socios e influyen en la sostenibilidad de las
acciones propuestas. De manera indirecta estarian beneficiandose los socios y aliados
externos, asi como la diferente poblacion meta a la que se dirigen los servicios de
cooperacion del IICA, como ministerios de agricultura, personas que se dedican a las

actividades productivas, academia y centros de investigacion, etc.

En el diagndstico presentado en el capitulo 111, se identifico que el IICA ya cuenta con
una estrategia de gestion de alianzas estratégicas que ha venido transformandose con mayor
intensidad en los ultimos tres afios, pero aun requiere hacerse integral, ampliarse y
contemplar aspectos que brinden mayor integralidad como la difusién (comunicacion), la
tecnologia (herramientas informaticas), una mayor articulacion de la gobernanza y la
cultura institucional, asi como el fortalecimiento de capacidades. En virtud de lo anterior y
utilizando la estructura de marco 16gico, se logro construir un arbol de problema con causas
y efectos (figura 6) y un arbol de soluciones (figura 7) que dan origen a la propuesta del

arbol de productos con efectos y resultados (figura 8), cuyos elementos conceptuales y
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practicos se explican mas adelante. De esta manera, el IICA podria considerarlos para

conformar su estrategia ampliada de gestion de alianzas estratégicas.

La propuesta de elementos practicos y conceptuales en diferentes productos se
construye sobre la base de los siguientes efectos deseados o impactos directos (figura 7) en
las siguientes categorias: a) gobernanza de la gestion (cultura institucional y procesos con
estructura, quién da las directrices); b) herramientas de informacion para la gestion de las
AE; y c) procesos para el fortalecimiento de capacidades en gestion de AE. Estas
categorias de impactos directos o efectos deseados han de orientar los objetivos de una

estrategia ampliada de AE para la cooperacion técnica del IICA.

Figura 7. Arbol de soluciones: factores asociados al desarrollo y gestion de alianzas estratégicas
para la cooperacion técnica en agricultura
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Fuente: Elaboracion propia.

Utilizando la logica de “piramide” de la estrategia de marco légico (EML) las
actividades estan en la base de la piramide, subiendo hacia los resultados (que corresponden
a las categorias mencionadas previamente), el objetivo especifico que es ampliar la

estrategia de gestion de AE del IICA, pasando por el objetivo general de aumentar el

75



aprovechamiento de las oportunidades de cooperacion y de AE y llegando hasta el fin o
proposito de la intervencion que es mejorar la eficacia y la eficiencia de la cooperacion

técnica del IICA.

Un elemento clave para elaborar esta estrategia ampliada es la armonizacion de
conceptos de cooperacion técnica y de AOD-CID, vinculados con alianzas estrategias.
Este es un factor importante que se ha sefialado por el personal del IICA en la encuesta
realizada y que debe incorporarse con los otros elementos (ver Anexo A). Es decir, para
elaborar los productos que se proponen mas adelante, se debe partir de una base conceptual
armonizada que se utilice en todos los materiales, sistemas y herramientas para que sea
mas facil comprender e implementar la estrategia para la mayoria del personal. A su vez,
esto se podra traducir en una mayor armonizacion y coherencia de la cooperacion técnica

del IICA.

Para poder implementar las actividades de la estrategia y lograr los resultados que se
han identificado, se ha sugerido una serie de productos en la figura 8, los cuales se
plasmarian en el ML de la seccion A, en el capitulo I1I; asi como en los Anexos 3, 3.1., 3.2.
y 3.3. Si bien las actividades planteadas anteriormente y los productos que se sugieren no
son exhaustivos ni conforman una estrategia de AE, son una base para que complemente
los avances del IICA en esta area. Algunos de ellos ya estan en proceso o se pueden
desarrollar con recursos técnicos y tecnologicos con los que el Instituto ya cuenta, de
manera que no se tendria que incurrir en gastos extra para poder llevarlos a cabo. En otra
seccion de este capitulo se explicaran mas detalles que se deberan contemplar a nivel de
recursos, actores involucrados y otros requerimientos para implementar y sostener los
productos a lo largo del tiempo, una vez terminada la intervencion (Ver Anexos 3, 3.1.,

3.2.y 3.3. sobre el Marco Logico).
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Figura 8. Arbol de resultados y efectos: propuesta de productos por tomar en cuenta en una posible
estrategia de gestion de AE en cooperacion técnica del IICA

Proceso mas rapido para generar
contribuciones e impacto en la agricultura
y los ODS

Mayor aprovechamiento de Mejores niveles de eficaciay

eficiencia de la cooperacion técnica A e

oportunidades de cooperacion técnica y
potencial para atraer

inversiones de CT

(17

Estrategia ampliada de AE para
laCT

Altos niveles de formacion
de capacidades vy suficiente
capacitacion en AE

Gestion articulada de las
herramientas de
informacion de las AE

Gestion articulada de la
gobernanza de las AE para
laCT

Cultura institucional orientada a
AE segun su potencial

(so1is9doud)
01591(p o1oedw|

Instrumentos de gestion de las AE Plataforma electrénica Plataforma de rograma

Politica

institucional ampliados en la metodologia del ciclo de Capitalizacion de unificada (hub) con capacitacién institucional de
difundida proyecto de CID (ademds del ciclo del EUEUSRESY herramientas especificas para institucional en linea formacién de
instrumento juridico y a la captacion de I sls.tematlzaclodq;ie la gestion de AE o vinculadas para la gestion de AE capacidades para la
recursos externos) ecciones aprendidas y gestion de AF para

buenas practicas

todo el personal

relacionado con esta

Herramienta
especifica para la
gestion de AE

tarea

Marco de conceptos armonizados en términos de AE
para la cooperacién técnica, difundido y socializado con
todo el personal (guia de conceptos)

Plan de comunicacion,

socializacion y difusién

[ sopejjnsa4) soysandosd sojanpoid ]

Fuente: Elaboracion propia.

En la figura 8, se plantean 10 productos concretos que corresponden a las actividades
necesarias para lograr los resultados de la intervencion, los cuales también corresponden a
las categorias de gobernanza y cultura institucional, herramientas de informacién y
formacion de capacidades. Aunque se sefialan estas tres categorias para facilitar la
comprension de las dimensiones a las que pueden contribuir, es importante reconocer que
existe una interconexion entre ellas, haciendo que los productos aporten a todas estas
categorias o dimensiones. Dos de estos productos son transversales: el plan de
comunicacion, socializacion y difusion, y el marco de conceptos armonizados de AE para
la cooperacion técnica, que puede concretarse en una guia de conceptos que han de

aplicarse al resto de productos.

Utilizando la estructura del marco logico segin Gomez Galan y Camara Lopez (2003),
la intervencion propuesta se plasma a continuacion y se resume en los Anexos 3, 3.1., 3.2.
y 3.3., presentando el fin, el objetivo general, el objetivo especifico de la intervencion,

cuatro resultados orientados a la gobernanza y la cultura institucional, herramientas de
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informacion y formacién de capacidades con sus respectivas actividades, productos (los

que se establecen en la figura 8), indicadores, linea de base, meta y supuestos.

De acuerdo con los Anexos 3, 3.1., 3.2. y 3.3., sobre el marco l6gico de la propuesta de
intervencion para mejora y ampliacion de estrategia para la gestion de AE en el IICA, se
cuenta con un unico objetivo general y un objetivo especifico con cuatro grandes resultados

para el proyecto o intervencion y sus respectivos productos y actividades:

Resultado 1. Incrementada la articulacion de la gobernanza de las alianzas
estratégicas: Con esto se apunta a ampliar la gestion de las AE del IICA consolidando los
lineamientos institucionales y sus diferentes entidades institucionales involucradas. Los

productos por alcanzar serian (ver Anexo 3.):

a) Politica o acuerdo institucional sobre AE que se alcanzaria con 2 actividades. La
primera es organizar a los actores pertinentes para su disefio, implementacion y
socializacion. El porcentaje del personal que aplica la politica institucional seria el
indicador con una meta del 100%. En la actualidad, la politica no existe, por lo que se
partiria de una linea base de 0%. Algunos de los medios que verificarian el
cumplimiento, serian correos y oficios enviados al personal sobre el tema. Para ello se
requiere del tiempo y el personal de la GPME, de la DIREXI, la Direccion General y
de la Unidad Legal que disefiaran, evaluaran y avalaran la politica. Acé se supone que
se contard con la aprobacion de la Direccion General y la DIREXI para realizar la
politica, asi como con la aprobacion de los Ministros de Agricultura. Se asume también
que el personal de Talento Humano y Comunicacion Institucional tiene la
disponibilidad para participar en la elaboracion y difusion de la politica.

b) Documento base o guia orientadora con conceptos de CID, AOD y AE que utiliza
el IICA. Previo a una politica institucional de AE, es necesario realizar un esfuerzo de
armonizacion de conceptos que estén sistematizados y difundidos al personal para
homologar el lenguaje utilizado en los procesos de AE. Este documento también seria
complementario a la politica y a una metodologia de gestion de las AE, asi como del
resto de productos que se socializaria con el personal, en etapas o de la forma que
decidan las autoridades del Instituto. Este producto se mediria con el nimero de

conceptos levantados, armonizados y sistematizados, asi como con el porcentaje del
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personal que los conoce. Para lograrlo, se parte del supuesto que el IICA cuenta con
los recursos técnicos o financieros para realizar esta armonizacion; sea con su propio
personal o pasantes profesionales del area de Cooperacion Internacional y Relaciones
Internacionales, por ejemplo.

¢) Metodologia o guia para la gestion de AE basada en el ciclo de proyecto: Para lograr
este producto (que se convertiria en un documento de uso institucional) serd necesario
identificar las fases del ciclo del proyecto y asociarlas a la gestion de AE para la
cooperacion técnica del IICA. Esta actividad y el producto ya se encuentran en este
trabajo y podra servir como referencia para el Instituto, de manera que pueda
socializarlo con el personal. Con esta metodologia se lograra un aumento en la claridad
del rol de personas y equipos institucionales en la gestion de la AE, logrando que los
recursos se tornen en una cooperacion mas eficiente y efectiva. Los principales
indicadores de avance seran el porcentaje del personal que conoce y aplica la
metodologia, asi como el nimero de acuerdos de AE gestionados correctamente.
Actualmente no existe ninguna metodologia como esta para gestionar las AE, partiendo
con un 0% como linea de base. De esta manera, los reportes de la DIREXI, la memoria
institucional, las comunicaciones enviadas al personal para difundir la metodologia y
las comunicaciones de los grupos evaluadores de acuerdos y alianzas seran los medios
de verificacion. En este punto, se parte de la suposicion que el IICA tomara este
documento como referencia y cuenta con el personal especializado en CID necesario

para elaborar o validar la metodologia.

Resultado 2: Reducida la brecha entre la cultura institucional y su potencial de
gestion de alianzas: Para lograr una mejor gestion de la AE, es importante aumentar la
participacion del personal en cantidad y en calidad, socializando el proceso con estas
personas de manera que lo interioricen y apliquen de forma efectiva y armonizada u
homologada. Para la consecucion de este resultado, se propone una serie de actividades

que corresponden a cuatro productos principales:

a) Mapeo de personal que participa en gestion de AE y grado de involucramiento.
Mediante una estrategia que se realizara con diferentes unidades y el apoyo de Talento
Humano, se contard con un mapa del personal de cada Direccion, Unidad y

Representacion donde se indican las funciones que realiza y su grado de vinculacion

79



con la gestion de AE. Esto permitird lograr otros resultados como la formacion de
capacidades que se realizaria en diferentes fases, segun el grado de vinculacion de cada
funcionario y funcionaria a la gestion de AE. Se sugiere hacerlo en etapas, seccionando
grupos, empezando con los de menor grado de vinculacion. A su vez, este producto se
correlaciona con un documento de capitalizacion de experiencias y sistematizacion de
lecciones aprendidas y buenas practicas que se socializaria en las primeras fases de la
estrategia de la gestion de AE con todas las personas que se determine que estan
vinculadas con la gestion de AE. El mapear y socializar los procesos de gestion de AE
permitiria hacer un cambio de cultura institucional, también ligado a la formacion de
capacidades.

Paralelamente, es importante incorporar los principios de la CID en la cooperacion y
las declaraciones estratégicas del IICA y en su lenguaje institucional. Para ello, se
propone la creacion de una guia orientadora para la gestion de AE dirigida a todo el
personal del Instituto. Esto puede hacerse incorporando algunas lecciones aprendidas
y buenas practicas del producto anterior. Ademas, se plantea desarrollar un plan de
comunicacion en todas las etapas de la estrategia, especialmente para la difusion de
lineamientos y procedimientos politico-administrativos para la gestion de AE. Con ello
se pretende incrementar el porcentaje de participacion efectiva del personal en la
gestion de AE, aumentado los casos exitosos de gestion de dichas alianzas y que un
mayor numero de personas lleve el proceso de la manera mas homologada y
armonizada posible.

Estas actividades y la realizacion de los productos se verificarian con datos de los
informes mensuales de monitoreo institucional, las comunicaciones institucionales
(correos, memorandos, circulares, otras); la Intranet institucional; el documento con
buenas practicas, experiencias y lecciones aprendidas y la guia difundida al personal
por DIREXI y Direccion General.

Es importante sefialar que, entre los recursos requeridos para llevar a cabo este
resultado, se encuentra el tiempo disponible de Talento Humano para mapear y validar
el personal relacionado con gestion de AE; personal especialista en la recoleccion y
sistematizacion de lecciones aprendidas y buenas précticas; tiempo del personal de la

Unidad de Comunicacion Institucional para una campafia de comunicacion con el fin
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de sensibilizar al personal y socializar los productos; asi como tiempo del personal
para estudiar los materiales y su disposicion para incorporar principios de la CID en la
cooperacion de AE y apuntar a una cultura integral de gestion de AE que estaria
respaldada ya con una politica institucional y todo un sistema de gobernanza

fortalecido (resultado 1).

Resultado 3: Articulada la gestion de herramientas de alianzas estratégicas: El
resultado 2 es importante porque apunta a reducir la brecha entre la cultura organizacional
actual y el potencial de para gestionar alianzas mediante diversas herramientas que
involucran mas al personal en el proceso. Con ello se incrementarian los casos exitosos de
gestion y la cultura de implementacion de lineamientos y procedimientos. Sin embargo,
todos estos recursos, asi como aquellos que derivan del resultado 1 -incrementar la
articulacion de la gobernanza de las AE- son solamente potenciados si se les brinda un

sistema que los consolide.

De esta forma, el resultado 3 propone articular la gestion de todas las herramientas y
recursos en temas de AE, mediante el disefio de un proceso practico, claro y abierto al
personal técnico para que los usen de la forma mas integral posible. Para su consecucion,

plantea dos productos claves:

a) Una plataforma electronica unificada (hub) de herramientas para la gestion de AE y
monitoreo: Como se menciona en secciones anteriores, los recursos virtuales y fisicos
actuales que son importantes en la gestion de AE se encuentran dispersos. Ademas, si
el Instituto piensa crear nuevas herramientas, serd importante contar con un espacio
que agrupe e integre todos estos recursos. Es por esto que se propone que en la Intranet
institucional se tenga un espacio exclusivo para alojar documentos oficiales, materiales
de referencia y de capacitacion que se relacionen con la gestion de AE en todas sus
fases y elementos como la gobernanza, guias conceptuales y practicas, enlaces a la
plataforma de E-Learning del IICA donde se albergaria el curso de gestion de AE
basado en el ciclo de proyecto, entre otros (sobre esta plataforma, se desarrollaran mas
detalles en el resultado 4). Asimismo, contendria enlaces a las herramientas ¢
instrumentos del IICA que pueden ser de utilidad y que han sido sefialados en el

capitulo II, seccion A de este trabajo, como el Workspace, el Tablero de Oportunidades
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de Recursos Externos, Repositorio Institucional donde se encuentran convenios; entre
otros. Con este producto se pretende reducir el tiempo que el personal del IICA utiliza
para la blusqueda de informacién sobre las AE, que actualmente, con base en
conversaciones con el personal, se estima un 75% de tiempo invertido de la jornada
laboral diaria cuando un funcionario o funcionaria necesita conocer sobre antecedentes,
estado actual, actores o contrapartes, procedimientos y acciones de seguimiento para
realizar acciones conjuntas nuevas con un socio actual, o bien, para establecer alianzas
y acciones conjuntas con un socio potencial. Se deben consultar muchas personas,
archivos en digital o fisicos, entre otras acciones que toman mucho mas tiempo del
esperado. Asi, la meta es reducir ese tiempo al 10% con el hub. El nombre propuesto
para este producto es el Hub de Alianzas EstratéglICAs (mas sobre este producto en la
seccion C de este capitulo).

b) Sistema informatico especializado para el monitoreo, registro y gestion de AE para
la DIREXI: En relacién con el producto anterior, el hub que albergaria todas las
herramientas para la gestion de AE también contendria un instrumento o herramienta
estrella, que es un sistema especifico para las AE.

Sus funciones serian el registro, la gestiéon y el monitoreo de las AE. Por un lado, la
DIREXI seria el ente administrador de la herramienta, coordinando su gestion y
alimentacion; mientras que la Unidad de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (TIC) apoyaria la parte operativa del sistema. El registro de la
informacion estaria a cargo de la DIREXI, asi como la aprobacion de los contenidos.
Se sugiere que haya funcionarios responsables en todas las Unidades pertinentes, que
tengan acceso y permisos para completar la informacion, de manera similar como se
hace con el SUGI, donde la Direccion de Planificacion es la responsable de dar
seguimiento y dar los accesos al personal designado para apoyar con la tarea de registro
de informacion.

Por otra parte, seria una herramienta de acceso libre para el personal del IICA, en el
cual se puede consultar por filtros y otras formas, todos los datos correspondientes a
las AE ya establecidas y en proceso de conformacion. Al igual que el hub, uno de sus
indicadores seria la reduccion de tiempo que estos procesos le toman al personal de la

DIREXI y las demas entidades competentes.
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Actualmente, se estima que toma 75% de la jornada laboral diaria y se esperaria llegar
a un 25% con el sistema. El nombre para este producto se plantea como Sistema de
Relaciones Externas y Alianzas Estratégicas (SIREA), el cual se desarrolla con mas
detalle en la seccion C de este capitulo.

c¢) Guia orientadora para la gestion de AE con un manual de uso de herramientas de
informacion y de los sistemas. Se propone que el sistema también provea un manual o
guia con conceptos claves de las AE, haciendo referencia a la guia conceptual senalada
en el resultado 2. Con este instrumento, las personas responsables de registrar datos
conoceran como completar formularios que alimentaran el sistema. Ademads, el
personal en general entenderd la terminologia y la utilidad del sistema para sus labores,
segun su vinculo con la gestion de AE. Por eso el mapeo de personal del Resultado 2
también resulta clave para este producto. A nivel operativo, este sistema permitird
consolidar la gestion de las AE y centralizar acciones relevantes de administracion y
monitoreo en el personal designado para ello. También se sugiere aprovechar la
Comunidad de Pasantias de IICA para animar a estudiantes de Relaciones
Internacionales con énfasis en Gestion de la Cooperacion Internacional, a participar de
estas labores.

La guia de gestion de AE adaptada para este sistema y su manual de usuario, permitira
registrar acciones que generan valor agregado a la cooperacion técnica del IICA. La
guia, en un sistema agil y amigable para el usuario, ademés de la formacion de
capacidades y un hub con todas las herramientas que complementen la gestion de AE,
permitiran ver y registrar las acciones sostenidas en el tiempo con socios y contrapartes
claves. No solo se registrarian instrumentos juridicos como acuerdos, convenios y
cartas de entendimiento, entre otras; sino que también se registrarian sus respectivas
acciones de gestion y monitoreo. De esta forma, se ayudaria a resolver parte de la
problematica actual, que es el gran nimero de convenios y acciones registradas que
son solo de corto o0 mediano plazo, cuyo seguimiento se dificulta y que ademas generan
un impacto relativamente bajo en las diferentes areas de cooperacion que brinda el
IICA como cambio climatico, bioeconomia, comercio internacional, entre otras.
Sobre la linea de lo anterior, porcentaje personal que utiliza las herramientas del hub

o del sistema integrado, seria el principal indicador del avance del producto. Se estima
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que actualmente el 40% del personal vinculado de alguna forma con la gestion de las
AE utiliza las herramientas dispersas (pero de gran utilidad) y con este hub se pretende
que aumente al 100%.

d) Plan de comunicacion que incluye la difusion de lineamientos de uso del sistema y
procedimientos de la gestion de las AE en el mismo. Para lograr que la totalidad del
personal vinculado con el proceso conozcan el sistema e implementen los lineamientos
y procedimientos es necesario generar un plan de comunicacion que promueva el uso
del hub y del sistema. Este producto reforzard la socializacion del proceso, sus
herramientas y promovera su uso mediante las vias que determine la DIREXI con la
Unidad de Comunicacion Social y otras entidades del Instituto. Se pretende que el
numero de personas que utilizan las herramientas de gestion de hub, aumente del 75%
al 100%, tomando en consideracion las diferentes etapas de implementacion del

proyecto, incluyendo el proceso de formacion y fortalecimiento de capacidades.

Resultado 4. Desarrolladas las capacidades de gestion de alianzas estratégicas en todo
el personal técnico y de toma de decisiones del IICA: Para lograr este resultado se
propone disefar, implementar y difundir una estrategia institucional para la formacién y el
fortalecimiento de capacidades en AE; formular una serie de modulos y materiales de
capacitacion basados en la guia conceptual y practica de CID-AOD y AE; asi como difundir

y socializar las herramientas para la formacion de capacidades para la gestion de AE.

Cabe subrayar que todos los resultados y productos planteados con anterioridad se
encuentran entrelazados. Para este resultado es clave contar con una gobernanza de AE
fortalecida (resultado 1); una cultura institucional orientada a la gestion de AE acorde con
su potencial, que maneje un marco conceptual y practico armonizado sobre las AE en la
cooperacion técnica y conozca ademas su grado de vinculacion con el proceso (resultado
2); y un sistema informatico integral o hub con un sistema estrella para el registro,
monitoreo y evaluacion de las AE como el Hub Alianzas EstratéglICAs y el SIRAE
(resultado 3). Sin embargo, el uso efectivo de todos estos instrumentos solo se logra a través

de la formacion y el fortalecimiento de las capacidades del personal.

A continuacidn, se proponen cuatro productos que ayudarian a lograr este ultimo

resultado:
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a) Programa de formacion de capacidades dirigido a todo el personal vinculado con la
gestion de AE (presencial y virtual), que incluye un moédulo de conceptos de AE, CID-
AOD. La estrategia de capacitacion comenzaria por un programa basado en el mapeo
del personal y vinculacion con la gestion de AE (resultado 2) que permitiria disefiar
diferentes etapas. Se podria comenzar con las personas que tienen menor grado de
vinculacion, pues podrian escalar en la organizacion y tomar mas responsabilidad. Este
conocimiento les ayudaria tener una curva de aprendizaje mucho menor, lo cual podria
asegurar mas casos de éxito. En términos generales, se pretende que el programa
permita reducir el porcentaje de errores de gestion en diferentes etapas como la
identificacion, la negociacion, la implementacion, el monitoreo, entre otras. Segun
conversaciones con personal encargado de gestion de alianzas, se estima que
actualmente el porcentaje de error en cada etapa es de 25% en promedio. Con el
programa se pretende reducirlo a un 5%.

b) Plataforma institucional en linea para la formacion de capacidades en gestion de
AE. Actualmente, el IICA tiene una plataforma de aprendizaje en linea, abierto para
toda la comunidad con interés en capacitarse y aprender de diferentes temas
relacionados con la agricultura de las Américas. La plataforma I[ICA E-Learning puede
albergar un curso virtual para personal de todas Unidades y Representaciones en
gestion de AE. El acceso a esta plataforma y los materiales, se encontraria en el Hub
Alianzas EstratéglICAs, sobre el cual se tratara en la seccion C de este capitulo. Para
medir el progreso de este producto, se contara con el porcentaje del personal
involucrado efectivamente en la gestion de AE, que actualmente es de 30%,
aproximadamente. Es decir, que estas personas tienen todas las herramientas
necesarias para la gestion de AE y con menores margenes de error en la gestion de las
diferentes etapas de establecimiento de las AE.

c¢) Disefo, implementacion y difusion de otras herramientas para la formacion de
capacidades en AE) virtual y presencial. En este producto, cabe sefialar la importancia
de productos de otros resultados anteriores como la guia conceptual y practica de
AOD-CID para las AE. Estos materiales han de estar en los diferentes idiomas oficiales
del IICA (espafiol, inglés, francés y portugués). Dichos materiales que pueden ser

lecturas, videos, aplicaciones, juegos, cursos de autoformacion, entre otros, apoyaran

&5



la homologacién o armonizacion de un lenguaje comun de las AE en el entorno de la
AQOD y la CID, donde las diferencias culturales e idiomaticas no seran barrera para la
gestion institucional. No obstante, es importante recalcar qué elementos culturales han
de considerarse para los materiales que se generen, por ejemplo, en modulos
relacionados con la identificacion y negociacion de los instrumentos que respaldan las
AE como convenios, acuerdos, entre otros; o en la implementacion de acciones
especificas que pueden ser sensibles a nivel politico o social.

Las diferentes apps, videos y lecturas, complementaran el curso guiado que estara
disponible en la plataforma del IICA, el cual contendra médulos sobre buenas practicas
y lecciones aprendidas, fases o etapas de las AE segun el ciclo del proyecto, aspectos
de negociacion, instrumentos juridicos, procedimientos internos, instancias o
entidades del IICA involucradas en el proceso (Direccion General, DIREXI, Direccion
de Planificacion y Disefo institucional, Direccion de Cooperacion Técnica, Unidad de
Proyectos, entre otras).

En este producto, un indicador propuesto para medir su efectividad es el numero de
alianzas que captan recursos para el IICA y que afiaden valor a la cooperacion técnica
y son sostenibles en el tiempo.

d) Plan de comunicacion para la difusion y socializacioén de las herramientas para la
formacion de capacidades en la gestion de AE: este producto es relevante para
complementar la aplicacion efectiva de los productos anteriores. Refuerza el lenguaje
unificado y llama a la utilizacion de la formacion y el refuerzo de capacidades del
personal segun su vinculacion con la gestion de las AE en diferentes etapas. El plan
promueve diferentes herramientas que contienen el lenguaje apropiado de AE
vinculado a la AOD-CID, lineamientos y procedimientos. Aqui el porcentaje del
personal que utiliza y conoce las herramientas de capacitacion y el porcentaje que
asiste a los cursos, medira el avance del producto y del resultado.

Nuevamente, como en resultados anteriores, el recurso del tiempo del personal de
diferentes entidades del IICA es clave, asi como el conocimiento en gestion de la CID
y de recursos de formacion virtual y presencial. El resultado se llevaria a cabo con
€xito suponiendo que existen recursos financieros y técnicos disponibles para realizar

los modulos; que la Plataforma E-Learning funciona en tiempo y en forma; que existen
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las autorizaciones respectivas; que existe recurso financiero y técnico para traducir el
curso al menos al inglés y que se han disefiado roles de asistencia a los modulos segun
el involucramiento establecido en el mapeo de personal con funciones en la gestion de

AE, esto para gestionar efectivamente el tiempo los funcionarios para esta tarea.

En virtud del marco logico propuesto para esta intervencion, la siguiente seccion sefiala
los elementos practicos y conceptuales que se pueden considerar en el desarrollo de esta

posible estrategia ampliada para la gestion de AE.

Para el desarrollo de la propuesta que se ha planteado en la seccion anterior, se detallan
a continuacion una serie de elementos por considerar en los diferentes productos propuestos
en las categorias de gobernanza y de cultura institucional, la gestiéon de informacién y el

fortalecimiento de capacidades.

Los siguientes elementos se enmarcan para la elaboracion de diferentes guias que se
sugiere formen parte de un manual o guia general de orientaciones para la gestion de

alianzas estratégicas en las diferentes categorias mencionadas anteriormente.

B. ELEMENTOS PARA UNA GOBERNANZA Y UNA CULTURA
INSTITUCIONAL ORIENTADAS A LA GESTION EFICAZ DE
ALIANZAS ESTRATEGICAS

Segtn la informacion recabada en el diagndstico, el IICA ha avanzado en aspectos
organizacionales y de administracion de la gobernanza en las AE, sin embargo, requiere
consolidarlos en una politica institucional que sea complementada con diversos productos
de gestion de informacion y formacioén de capacidades y productos transversales, tales
como un plan de comunicacidon y una guia de orientadora de conceptos. Dichos productos
de una estrategia ampliada en la gestion de AE, deben contemplar los elementos de

gobernanza y cultura institucional que se describen a continuacion:

1. LA PROMOCION Y SOCIALIZACION EXPLICITA DE LOS PRINCIPIOS DE
LA AYUDA OFICIAL AL DESARROLLO EN LA COOPERACION TECNICA Y
LA CULTURA ORGANIZACIONAL DEL IICA

El IICA ha avanzado en organizar el proceso de las alianzas estratégicas (entre otros

procesos) y constituirlas en un principio guia de su vida institucional y de la cooperacion
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que brinda. Las 10 Declaraciones Estratégicas con metas e indicadores (sefialadas en
el capitulo II) son importantes para la conduccion de la cooperacion y para la cultura
institucional. Estas se vinculan con el principio de eficacia de la AOD sobre la alineacion

y la gestion por resultados.

No obstante, para un organismo internacional de cooperacidn para el desarrollo es vital
reforzar la incorporacion y el reconocimiento de los principios de la Declaracion de Paris
sobre la eficacia de la ayuda al desarrollo en la cooperacion y el quehacer del Instituto;
especialmente la mutua responsabilidad, la apropiacion y la armonizacion, pues los avances
del Instituto en organizar su gestion enfatizan mas al principio de gestion por resultados
(aunque es posible enfatizar también en la alineacion). Es decir, la cooperacion del IICA
ya opera bajo los principios de la eficacia de la AOD, pero puede hacerlo de manera expresa
e integrarlo en sus estrategias de comunicacion interna y externa para que todos los
funcionarios puedan implementarlos de manera consciente en diferentes procesos,

proyectos, productos y actividades.

Esta incorporacion expresa de los principios de la cooperacion internacional (AOD-
CID), podria hacerse de la forma en la que el IICA ha hecho expresos los ODS para que
todos los funcionarios comprendan que la cooperacidon técnica en agricultura aporta a
dichos objetivos y especificamente qué acciones pueden tomar colectiva e individualmente

para hacer visibles esas contribuciones.

Promover el principio de armonizacion y socializarlo explicitamente como parte de la
estrategia de AE del Instituto, permite que los equipos de trabajo internos se enfoquen en

aplicarlo y promoverlo en las diferentes etapas del proceso de gestion de alianzas.

También puede motivar a que socios y donantes se comprometan con la eficacia de la
CID, a cumplir con los compromisos del Foro de Alto Nivel de Roma y a que incrementen
la cooperacion basada en programas. A su vez, el ICA puede promover en el desarrollo de
sus alianzas las lecciones aprendidas y comunidades de practica que evitan la duplicidad
de trabajo; aumentando la complementariedad de los esfuerzos y disminuyendo los costos
de transaccion. Adicionalmente, una ventaja es que también fomenta que los socios
reformen procedimientos y refuercen incentivos de contratacion y formacion de

capacidades para que el personal trabaje orientado a la alineacion y a los resultados.
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Paralelamente, la armonizacion en el suministro de ayuda eficaz a estados fragiles es
un componente clave, pues en el continente americano hay varios Estados con distintos
niveles de fragilidad y poblaciones vulnerables. Esta combinacion crea condiciones
especiales en los paises que requieren armonizar esfuerzos de distintos socios para adecuar

la cooperacion para la agricultura y la ayuda en zonas rurales.

En otras palabras, promover explicitamente los principios de la AOD en la cooperacion
del IICA y hacer esfuerzos para que formen parte de la cultura institucional, atrae socios
que tienen valores y fines comunes, impactando la calidad de la cooperacion técnica y de

esta en el desarrollo.

2. CONFORMACION DE UNA POLITICA Y UN ACUERDO INSTITUCIONAL

Entre las sugerencias planteadas por varias personas encuestadas y entrevistadas que
trabajan en el IICA, se encontro este elemento para la gobernanza en la gestion de AE. De
los diferentes sefialamientos, se concluye que un acuerdo institucional, la generacioén de
una politica sobre AE con indicadores y entidades responsables contribuirian en consolidar
las transformaciones de la cooperacion del IICA para mejorar el desarrollo de la agricultura
y de la ruralidad en los paises de América. Esto no solo consolidaria las transformaciones
institucionales, sino que podria contribuir a transformaciones en el régimen de la
cooperacion internacional para la agricultura, aportando innovaciones de normas y
modelos de cooperacion donde la gestion de AE es clave y se basa los principios de la
AOD, los ODS y el ciclo de proyectos. Lo anterior podria ser util y clave para otros
organismos internacionales, regionales o nacionales en busqueda de innovacion

institucional para la AOD.

3. IDENTIFICACION DE LA INSTANCIA QUE LIDERARA EL PROCESO DE
GESTION DE ALIANZAS

Un elemento que figurd entre las recomendaciones del grupo que respondid el cuestionario,
es el desarrollo de un mecanismo de mejora continua en torno a las AE, asi como la
identificacion de la instancia lider de las AE y la definicion de su rol en general y en
cada etapa del proceso. Con la organizacion del macroproceso y de los procesos
institucionales, queda claro que la DIREXI sera la entidad encargara de determinar si las
alianzas o relaciones diplomaticas requieren de mejoras o de innovacion; de liderar las

gestiones de cambio con las otras entidades de alto nivel del IICA, asi como las gestiones
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de cambio que se vinculen con otros macroprocesos. Lo anterior no solamente constaria de
verificar alianzas, revisar y firmar acuerdos o instrumentos juridicos, sino también de
incorporar aspectos conceptuales, técnico-politicos y de formacion de capacidades en el

proceso.

Para la fecha de corte y andlisis de la entrevista (octubre 2019), el mapeo de
macroprocesos y procesos aun no habia finalizado; esto se refleja en las respuestas, ya que
las personas para ese entonces lo desconocian. Sera entonces necesario generar un plan de
comunicacion para rendir cuentas y dar a conocer los mecanismos de funcionamiento del

proceso de AE.

En la estrategia de AE, la politica institucional reafirmaria que la Direccion de
Relaciones Exteriores e Institucionales del (DIREXI) es la instancia que lidera el proceso
de gestion de AE en el IICA. En el Manual de Macroprocesos se sefiala con claridad, pero
podria incorporarse el rol de otras unidades y funcionarios en la gestion de AE (con ayuda
de un mapeo de personal vinculado con las AE, sefialado en la seccion A del Marco

Loégico), asi como establecer el procedimiento con el cual se gestionan las AE.

Un acuerdo y una politica definida entorno a las AE también impulsaria el desarrollo
de procedimientos y mecanismos para robustecer el rol y los resultados de la DIREXI,

fomentando la participacion activa del personal en la gestion de alianzas a diferente nivel.

Un aspecto por considerar en este elemento es el rol de la Gerencia de Planeacion,
Monitoreo y Evaluacion (GPME)), la cual podria incorporarse como la entidad que apoyaria
el proceso de forma inmediata, pues las alianzas estratégicas son transversales al quehacer
del IICA y esta Unidad puede ayudar a mejorar los indicadores y las metas de las acciones

de otras unidades, divisiones y Representaciones; especialmente en la cooperacion técnica.

Por otra parte, una politica sobre AE puede vincular otras entidades y macroprocesos.
Por ejemplo, los grupos de aprobacién de proyectos tendrian que conocer mas sobre las AE
y sus procesos técnico-politicos para incorporarlos en sus analisis y vigilar por que se

cumplan los principios de la AOD en estos instrumentos de cooperacion.
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4. GESTION DE ALIANZAS ESTRATEGICAS BASADA EN EL CICLO DEL
PROYECTO

Uno de los instrumentos principales que el IICA ha utilizado para la gestion e instauracion
formal de alianzas estratégicas es el documento sobre Orientaciones y modelos para la
preparacion de instrumentos juridicos. Este instrumento se detalld en el Capitulo 2 y se
centra en aspectos juridicos y normativos de las AE, pero unicamente sefiala caracteristicas
y aspectos que se deben considerar a la hora de establecer “relaciones de cooperacion o
alianzas estratégicas” y de firmar algin instrumento juridico con ONGs y organizaciones
privadas (camaras, fundaciones, asociaciones). Este manual no esté a disposicion de todos
los funcionarios, ni en un lugar facil de ubicar. De momento es de conocimiento de algunos
funcionarios de la DIREXI, asi como de ciertas personas de la Direccion General, Asesores
de la Direccion, otras entidades organizativas como las Representaciones en los paises y
entidades vinculadas con macroprocesos financieros. Es importante que en la politica y el
acuerdo institucional se tomen en cuenta este tipo de guias institucional y se vele por que
estén actualizados segun el contexto actual de la cooperacion, a disposicion de todo el

personal y que sea de facil acceso (ver Recuadro 1).

Dado que el documento oficial se centra en aspectos juridicos de las alianzas, se
propone una metodologia complementaria basada en el ciclo del proyecto, donde se
identifican diferentes fases de las AE y algunas recomendaciones sobre como proceder en
cada una de ellas. Esta metodologia se recomienda como un producto de la intervencion vy,
a su vez, como insumo para una guia de orientaciones para el personal involucrado en la
gestion de las AE. A su vez, esta deberd ser incluida en un plan de comunicacion de las AE
donde se socializan diferentes pasos y procedimientos, lo cual facilitaria crear un modulo
de formacién de capacidades con segun el instrumento de cooperacion mas utilizado en el
IICA. Asimismo, esto favoreceria la apropiacion por parte del personal y mas aciertos en

la conformacion de alianzas.

a. LA ANALOGIA ENTRE EL PROYECTO DE COOPERACION Y LA ALIANZA
ESTRATEGICA

La metodologia basada en ciclo de un proyecto ofrece una serie de lineamientos que van

desde la planificacion hasta el monitoreo y la evaluacion. Si bien una alianza estratégica
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no es un proyecto, el ciclo con el que estos se gestionan, permite extraer elementos valiosos

para ordenar su proceso. (Ver Anexo 2 sobre taxonomia de un proyecto y una AE).

Cabe subrayar que la principal diferencia entre una alianza estratégica y un proyecto
de cooperacion internacional radica en que la alianza es un instrumento para desarrollar un
proyecto y para gestionar los servicios de cooperacion internacional que brinda algn actor
determinado, en este caso el IICA. A su vez, el proyecto es una herramienta basica de
intervencion en una realidad que la cooperacion internacional para el desarrollo desea
cambiar.

Un proyecto puede definirse como un conjunto de actividades que tienen un
objetivo definido, debiendo ser efectuadas en una zona geografica delimitada,
con unos recursos y plazos de ejecucion predeterminados y para un grupo

determinado de destinatarios finales, con el fin de solucionar problemas
especificos o mejorar una situacion concreta. (AECID, 2020)

Tanto el proyecto como la alianza son instrumentos para el desarrollo con vida propia
y sirven para transformar una realidad que se presenta como insuficiente o insatisfactoria;
para el caso del IICA, se trata de realidades del sector agricola. Tal y como se plantea en
el Anexo 2, ambos tienen particularidades que permiten compararlos y extraer detalles que
sustentan la gestion de una alianza con los pasos del ciclo de proyecto. La definicion de
alianzas estratégicas para el crecimiento empresarial ha sido adaptada a la cooperacion
internacional para el desarrollo. Segun el cuadro comparativo, hay varios elementos que la
alianza estratégica y el proyecto comparten, como el elemento de formalidad e
instrumentos juridicos que los ordenan, de recursos compartidos para ejecutar en un tiempo
y espacio definido, la perdurabilidad de sus efectos y por consecuencia, la relevancia de la
evaluacion para detectar desviaciones con el fin de corregirlos. Ademas, se pueden sumar
algunos criterios programaticos que la Agencia Espafola de Cooperacion Internacional
para el Desarrollo (AECID) considera pueden hacer los proyectos mas eficaces (que se

podrian considerar como ayuda programatica) y que también podrian aplicar a las AE:

i.  Enmarcarse en politicas y prioridades de desarrollo claramente establecidas por
el socio receptor (en este caso, el IICA, por lo que seria de utilidad establecer
una politica institucional para la gestion de AE).

ii. Un alineamiento y coordinacion de los socios con ese marco de prioridades de

desarrollo.

92



iii. La utilizacion de sistemas institucionales para la gestion de estos.

Dadas estas correlaciones, se infiere que es pertinente aplicar la metodologia del ciclo

de proyecto en la gestion de AE.

b. LAS FASES DEL CICLO DE LA GESTION DE LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS
Con base en el planteamiento de la seccion precedente, la propuesta de las fases de la
gestion de alianzas estratégicas que se presenta a continuacion se basa en los principios
del ciclo de un proyecto:

i. Fase 1. Identificacion y verificacion de la alianza: Determinando la necesidad,
problema u oportunidad (NPO)

Determinar la necesidad, problema u oportunidad (NPO) es indispensable para dar un
proposito a los esfuerzos econémicos y laborales que se deseen invertir en gestionar
alianzas, no solo porque debe existir una ordenanza, sino porque este punto es clave para
procurar que desde un inicio dichas alianzas sean exitosas. A su vez, determinar la NPO
permitira generar resultados, medir el impacto y evitar problemas de pertinencia. En este
ultimo punto, es importante destacar que, al igual que ciertos proyectos, hay alianzas que
no son pertinentes cuando estas no satisfacen la NPO, por lo que posiblemente tampoco

tendran impacto y, en dado caso, nunca debidé formularse.

Es poco util tener una amplia cartera de aliados cuando lo tinico que se vislumbra es un
listado de nombres sin acciones concretas alineadas a los objetivos y necesidades mutuas

establecidas desde un inicio.

Una identificacion y verificacion de la alianza debe conllevar una justificacion real y
de peso, que responda a un interés principalmente del Instituto a beneficio de las acciones
que realiza y de los objetivos que se planteen. En este punto, se puede partir de los criterios
establecidos en el documento de “Orientaciones y lineamientos para la preparacion de

instrumentos juridicos” del Recuadro 1.
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Recuadro 1. Perfil de la contraparte o socio privado en un instrumento juridico

Cuando se establezcan relaciones de cooperacién o alianzas estratégicas con organizaciones no
gubernamentales (ONG) y privadas (asociaciones, cdmaras, fundaciones) en el ambito nacional, regional
y hemisférico, el Instituto, antes de suscribir cualquier instrumento juridico con esas entidades, debe

analizar si la contraparte retine las siguientes caracteristicas:
¢ Que comparta objetivos y acciones con el Instituto.

¢ Que tenga personeria juridica debidamente inscrita y vigente.

e Que tenga solvencia financiera.

¢ Que sea reconocida en el ambito de accién y con amplio conocimiento del entorno.

agroalimentario.
¢ Que se haya mantenido en operacién en los tltimos afios.
e Que contribuya a fortalecer areas débiles del Instituto o que complemente el trabajo institucional.

Fuente: Orientaciones y lineamientos para la preparacion de instrumentos juridicos.

e Que disponga de adecuada infraestructura, capacidad tecnolégica y recursos humanos especializados.

e Que demuestre capacidad en la ejecucion de programas, proyectos y actividades orientados al sector

Pérez, J. Comunicacion personal, 21 de junio de 2019.

Fase 1.1. Verificacion de la relacion y antecedentes de la entidad

Es un elemento dividido en dos vertientes. Por un lado, constituye una bisqueda a nivel
interno de antecedentes que permiten determinar si en afios anteriores se ha establecido
algun tipo de relacion fuerte y cercana con la entidad, bajo qué contexto se desarrolld y con
qué fines, de ser posible. Esto permite conocer y plantear de una manera mas fundamentada
los elementos que se pueden negociar, vislumbrar si en algin momento se desarrolld alguna

iniciativa que sea relevante destacar y encontrar oportunidades de mejora.

El Instituto esta pronto a cumplir sus 80 afos de servir a la Agricultura en las Américas,
lo cual demuestra que es una institucion consolidada, de bases fuertes y de muchos frutos,
para los cuales ha requerido de la accion conjunta con otras entidades que han representado
multiples experiencias. El hecho de contar con la mayor informacién posible sobre
experiencias pasadas no solamente sirve de base fuerte para establecer una alianza, sino
que demuestra el interés y compromiso institucional con la gestién de sus alianzas, y de

primer vistazo representa una estrategia asertiva.

Por otro lado, es importante recabar los principales antecedentes de la entidad con la
cual se va a establecer una alianza en cuanto a su contribucidn con la cooperacion agricola,

esto puede dar una idea de proyectos que se pueden llevar a cabo y ademds permite conocer
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si la entidad tiene experiencia en campos comunes a los que se manejan en el [ICA y, a
partir de ello, se puede sacar un mejor provecho de la negociacion de la alianza. Otros datos
que pueden ser investigados es el prestigio institucional que tenga la entidad, asi como los
factores sensibles que atafien este tipo de relaciones, en vista que desde el tema de imagen
para el IICA es favorable estar trabajando mas de cerca con algunas instituciones y por el
otro lado, es mas conveniente mantener de lejos la vinculacion con entidades que sean
polémicas o se encuentren en una situacion que pueda afectar de una u otra forma al
Instituto. Hoy, la imagen corporativa especialmente en el ambiente hemisférico, es un
detonante importante, ya sea para beneficio o desventaja del Instituto, que en general se
relaciona con multiples entidades, empresas y sectores agropecuarios, los cuales tienen
distintas convicciones, por ejemplo, en el empleo de agroquimicos, el manejo de plagas,

las medidas de sanidad y demas aspectos relevantes a nivel técnico.

Asimismo, los paises, segun sus gobiernos de turno, tienen preferencias en el manejo
de ciertos temas, por lo que es importante tratar este aspecto con suficiente sensibilidad

politica para evitar incomodidades, roces o incluso pérdida de fondos econdomicos diversos.
Fase 1.2 Estudio de la factibilidad

Este estudio permite basicamente determinar si la nueva relacion o alianza cumple con los
principios de la cooperacion internacional determinados en la Declaracion de Paris, tales
como: armonizacidn, apropiacion, alineacion, gestion por resultados, coherencia y mutua
responsabilidad. Por esta razon también es importante crear un manual de orientaciones
conceptuales en torno a las AE y la cooperacion internacional, de manera que cuando se
llega a esa etapa, el personal domina los términos y los principios y estandares que rigen la

cooperacion internacional en sus diferentes tipos y modalidades.

Ademas, determina si puede proyectarse una inversion retorno positiva, tanto en sus
aspectos tangibles (financieros y materiales) como en los intangibles (capacidades
académicas, técnicas y/o profesionales desarrolladas). Esto asegurarda que las alianzas

estratégicas que el IICA establezca agregaran valor a sus servicios de cooperacion técnica.
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Fase 1.3 Determinar la posible drea de trabajo y los responsables de gestionar los
objetivos planteados, tanto a nivel técnico como de seguimiento

La DIREXI, al ser una direccion incipiente, se encuentra en proceso de preparar suficiente
personal para ejecutar cada uno de los objetivos planteados en un instrumento juridico que
respalde la alianza -ver figura 2 Instrumentos juridicos principales y complementarios que
utiliza el IICA para la formalizacion de sus alianzas estratégicas, segun tipo de actor y
temporalidad (plazo)-. Aqui cobran importancia las caracteristicas del personal, que tengan
conocimiento de las Relaciones Internacionales y preparacion en la gestion de la
cooperacion internacional; por ejemplo, se pueden contratar pasantias y consultorias que
resuelvan la carga de la Unidad cuando sea requerido. De igual forma, un programa de
formacion de capacidades para la gestion de AE especificas para la cooperacion que brinda
el IICA y un mapeo de responsabilidades de personal con respecto a la gestion de AE

ayudard a establecer los roles de cada actor en el proceso, segun su grado de vinculacion.

Del Prado (s. f.) asegura que es necesario reconocer la importancia de las relaciones
internas en cuanto al desarrollo de las alianzas:
Las alianzas se implementan a través de la participacion activa de personas que
cumplen diversas funciones en distintos niveles de la organizacion. El
administrador de una alianza no puede sentarse a “esperar que las cosas
funcionen”. Si los gerentes funcionales y divisionales no estan dispuestos a

ejecutar las tareas necesarias, el administrador podra conseguir muy poco. (Del
Prado; s. f., p. 78)

Un trabajo colaborativo con el personal adecuado de otros departamentos o unidades
que se puedan beneficiar de la alianza es crucial para objetivos internos de sostenibilidad
financiera y técnica, pues la institucion utiliza con eficiencia recursos técnicos, talento
humano, recursos econémicos, de tiempo e incluso estratégicos para lograr sus objetivos
con el aliado representados en las oportunidades colaborativas que puedan surgir. Esto se

traduce en una cooperacion técnica eficiente y eficaz.

Otros roles que Del Prado (s. f.) destaca importantes en la gestion de alianzas
estratégicas, tanto a nivel institucional como con los socios son: a) procurar una atmosfera
sintonizada y armoniosa entre ellos, lo cual implica mantener aisladas las tensiones en las
relaciones entre las personas o los modelos propios de cada entidad, asi como por la

operativizacion de los objetivos en acciones concretas, entre otras variables; b) monitorear
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la contribucion de los aliados y socios, aspecto que sera profundizado posteriormente, pero
que a nivel interno es un aspecto clave a tomar en cuenta en cuanto a las labores y
designacion de tareas de responsables involucrados; ¢) reconocer la importancia de los
flujos de informaciodn, que permitan acciones concretas, eficientes y eficaces, no solamente
para un mejor aprovechamiento de lo que se realice, sino en aspectos de imagen corporativa
frente a un compromiso que se establece con otra entidad; y d) reconsiderar conjuntamente
la viabilidad estratégica de la alianza, lo cual permite involucrar aspectos mas técnicos que
validen internamente los esfuerzos que estan a punto de realizarse y ya no es solamente

una cuestion estratégica a futuro sino una realidad pronta a concretarse.
ii. Fase 2. Negociacion con la contraparte

Lanegociacion como tal, es una herramienta poderosa que involucra capacidades altamente
ejecutivas y tcticas para lograr objetivos e intereses institucionales en coordinacion con la
contraparte. Precisamente, esta es la fase donde mas errores se tienden a cometer debido a
una insuficiente capacitacion y de instrumentos socializados y de fécil acceso como el
documento de Orientaciones y lineamientos para instrumentos juridicos o de una guia de
orientacion integral de AE, que incluya responsables, procedimientos, conceptos, fases,

requerimientos técnicos y juridicos, roles, etc.

Esta parte del ciclo permite reforzar objetivos estratégicos que se desean fortalecer y
establecer compromisos juridicos en materia recursos financieros y técnicos, por esto es
tan importante que el personal lleve las etapas del proceso en el orden propuesto (en la
medida que las condiciones lo permitan), que conozca claramente los roles de la entidad
lider y de las entidades participantes, que maneje los lineamientos, los instrumentos
juridicos y legales, asi como las responsabilidades de cada parte en los productos que se

llevaran a cabo como parte de la AE.

También es importante que el personal tenga en cuenta los principios de la AOD-CID
(como responsabilidad mutua, alineamiento, etc.), asi como el elemento de temporalidad y
de una estrategia planificada que permita generar valor agregado a la cooperacion a lo largo
del tiempo (proyectos y acciones a largo plazo). En ocasiones se establecen AE por
acciones esporadicas o un producto especifico, por ejemplo, el aporte econdémico de alguna

empresa para alguna construccion material y esto se traduce en un gran nimero de alianzas
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desfocalizadas. No obstante, los aportes de peso que pueden representar este tipo de casos
no pueden dejarse de pasar por alto, y es en ese nicho donde reside el papel de la DIREXI
para intervenir, en caso de ser necesario, por medio de un planteamiento repensado y

realmente estratégico para beneficio del Instituto a un mediano o largo plazo.

De antemano es importante mantener claras las lineas en donde el Instituto puede ceder
y donde no, para no encontrarse con imprevistos que abran brechas desventajosas o poco

provechosas para el I[ICA.

Por otra parte, en la negociacion se debe definir el tipo de relacion que se desea
establecer, si abarca areas econdmicas, de recursos materiales o técnicos, y tomar decision
sobre el instrumento en el cual se va a basar formalmente la alianza (ver figura 2)
Instrumentos juridicos principales y complementarios que utiliza el IICA para la

formalizacion de sus alianzas estratégicas, segun tipo de actor y temporalidad (plazo)-.
iii. Fase 3. Implementacion

En esta fase se brinda seguimiento para que la AE lleve a cabo sus objetivos segun lo
negociado y lo planificado en fases anteriores. Para ello es relevante reducir el nimero de
las alianzas teniendo en cuenta el elemento del largo plazo (temporalidad), el valor
agregado con los principios de la AOD-CID del IICA vy las diferentes herramientas para
gestion de las alianzas. También tener en cuenta quienes son los responsables de las
acciones derivadas de la AE mediante un registro o herramienta que permita cruzar
informacion de los diferentes instrumentos que se estdn implementando en el marco de una
AE establecida. De esta forma en la implementacion es posible detectar desviaciones y

tomar acciones correctivas para reorientar los objetivos de la alianza.
iv. Fase 4. Promocion y socializacion de la alianza

Permite establecer una serie de estrategias que dan a conocer al personal del IICA, en
general, el establecimiento de la alianza estratégica, los fines, las areas comunes de accion,
las caracteristicas y demds puntos que puedan resultar del interés de técnicos,
principalmente de aquellos en los cuales se habia pensado involucrar como corresponsables

de la alianza pero también de algunos que tengan especial interés en sacar provecho del
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acuerdo llevado a cabo, para beneficio de alguno de los programas o proyectos que se estén

ejecutando y en los cuales se encuentre un nicho de actuacion.

Por otra parte, es importante que la imagen institucional se vea beneficiada de la
negociacion que se realizdé y de la alianza que se formalizo, por lo que la emision de
comunicados informativos internos y notas de prensa en medios de comunicacién externos,
preferiblemente internacionales, con apoyo de la Gerencia de Comunicacion Institucional,
son recursos de gran valor en temas de posicionamiento del IICA. En este sentido, el plan
de comunicacion y socializacion de alianzas que aplicaria para todos los productos de la
estrategia ampliada se vuelven claves y se extenderian para las diferentes fases de la gestion

de AE, especialmente a partir de la negociacion.

Un aspecto sumamente importante es que la socializacion de las alianzas requiere una
herramienta informadtica accesible y con informacion bésica de consulta frecuente, que
facilite y sistematice en un solo lugar la informacion para crear una base de datos fuerte y
permanente, generar un historial, aun cuando quien administre las alianzas cambie con el

paso del tiempo y permitir el acceso a quienes requieran de la informacion.
v. Fase 5. Monitoreo y evaluacion expost

Dentro de las propuestas que extiende Del Prado (s. f.), se menciona la importancia de
evaluar las alianzas. En la GPME se lleva a cabo este proceso como parte del monitoreo
por resultados institucionales, por lo que realizar el monitoreo a nivel de direccion de todas
maneras es una buena practica, no solo por un proceso interno administrativo, sino por ser
un ejercicio en donde se puede ahondar en lecciones aprendidas y vislumbrar oportunidades
nuevas que se adapten al contexto. Ademas, permite dar seguimiento continuo y periédico
al estado de la relacion del IICA con las entidades tanto por objetivos como por productos
cumplidos. Por esta razon, la Declaracion sobre Alianzas Estratégicas, los indicadores y

sus metas son cruciales.

El monitoreo y evaluacién es necesario plantearlo de manera flexible, que tome en
cuenta factores como la eficiencia, eficacia, pertinencia, impacto y sostenibilidad,
coherencia, alineamiento, armonizacién, responsabilidad mutua, entre otros. Asimismo,
puede incluirse si dicha alianza o relacién cuenta con otros elementos que permitan cumplir

los ODS y el valor agregado a los servicios del IICA con innovacion institucional o
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tecnologica, por ejemplo. Existen muchos factores que, dependiendo de los objetivos

acordados, pueden medir periddicamente el éxito de la relacion establecida.

Todo esto permite que en un momento especifico de evaluaciéon expost de alguna

alianza se determinen dos caminos:

Si la alianza o relacion estratégica es provechosa es necesario seguir impulsando
acciones conjuntas, motivar al personal técnico para seguir sacando provecho del
acuerdo, revisar la estrategia e incluso replantearla y adaptarla a las necesidades del

momento para fortalecer la alianza.

Si la alianza o relacion estratégica no es provechosa es necesario tomar decisiones en
cuanto a replantear la alianza o relacion estratégica por medio de un analisis que
permita determinar si realmente es necesario y valioso seguir invirtiendo recursos en
mantener dicha relacion o alianza, si agrega valor a los servicios de cooperacion técnica
del IICA, qué aspectos se deben actualizar o contextualizar, cuales aspectos eliminar o
anadir segun las necesidades de los beneficiarios o clientes meta del IICA; o tomar la
decision de finalizar la alianza si esta puede ser prescindible por ausencia de vinculos,
areas de trabajo y de accién comunes por las partes. Esto se sistematizaria de igual
manera como parte de las lecciones aprendidas y, si en un futuro surgen cambios en las
orientaciones 0 una nueva negociacion con la misma entidad con la que se habia
finalizado la relacion o alianza, se cuenta con un antecedente que de manera objetiva
permita el andlisis profundo del caso y el replanteamiento de objetivos para la relacion,

sin que esto signifique reincidir en aspectos fallidos concurrentes.

C. ELEMENTOS POR CONSIDERAR EN LA GESTION DE
INFORMACION PARA LAS ALIANZAS ESTRATEGICAS DEL IICA

La gestion de la informacion sobre las AE es un proceso transversal a todos los productos
y resultados planteados en el marco ldgico de la intervencion. Se distingue en este proyecto
para ampliar la estrategia de gestion de AE, dentro de la cual se plantean productos mas
vinculados con sistemas de informacion para ordenar datos que se utilizaran en la

gobernanza y la formacion de capacidades en AE. A continuacion, se detalla una serie de
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elementos que se identificaron dentro de esta categoria como resultado del diagnostico de

factores para la gestion de AE (capitulo II):

1. ARMONIZACION CONCEPTUAL

Uno de los principales desafios del IICA es armonizar los conceptos y el lenguaje que el
personal maneja en torno a la cooperacidon internacional, ya que una caracteristica
importante de su cultura institucional es la variedad de formaciones profesionales y
técnicas (como se muestra en la seccion de diagndstico de antecedentes); a lo cual se suma
la diversidad de nacionalidades, idiomas y entornos culturales con los que trabaja. Es decir,
armonizar el lenguaje y hacer que el personal se apropie de ¢l es fundamental para brindar
coherencia a la cooperacion que brinda y para la gestion de alianzas estratégicas, ya que el
conocimiento se gestionara sobre bases comunes de los términos internacionales que se
usan en la cooperacion para el desarrollo. Aunque esté claro que el IICA también puede

adaptar esos términos y conceptos a su quehacer y a su cultura institucional.

Los términos se podran acufiar en una guia orientadora de conceptos (que puede
considerarse como parte del contenido de una guia general para la gestion de AE) y en
todas las herramientas de gestion de informacion de AE. Para ello, el [ICA podria apoyarse

en profesionales de las RRII con conocimientos en la Gestion de la CID.

2. EL ESTABLECIMIENTO Y LA SOCIALIZACION DE UN PLAN DE
COMUNICACION

Los avances, cambios y desarrollo que se vayan realizando en general, asi como en las
herramientas informaticas existentes para la gestion de AE se socializaran con el personal
en los diferentes medios de comunicacidn y sistemas que se proponen como productos de
esta intervencion, concretamente en el hub de herramientas que se denominard “Hub de
Alianzas EstratégIICAs”. Como se menciona al inicio de esta seccion, la comunicacion y
la socializacion es clave para la gestion de la informacion en las AE, por lo cual se propuso
como producto, un plan de comunicacion transversal a todos los productos de la
intervencion. En la estrategia ampliada de AE, el plan de comunicacion cumpliria con
informar sobre avances y logros de las AE, asi como de las herramientas existentes,
procesos y procedimientos con el fin de lograr una mayor apropiacién por parte del
personal, que son los socios claves para que la estrategia funcione con eficiencia y eficacia.

Para lograr una mayor apropiacion, alineacién y armonizacion de la cooperacion del IICA,
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este elemento también requiere involucrar a los macroprocesos de comunicacion,
cooperacion técnica, gestion de proyectos, finanzas y gestion del conocimiento en especial.
Se traduciria en productos que potencien la generacion e intercambio de conocimientos y
experiencias con socios estratégicos y personal del IICA que participaria de manera mas
activa y contribuiria a hacer mejoras en las diferentes etapas del ciclo de gestion de las

AE.

A su vez, permitird generar un plan para monitorear la comprension y ejecucion
efectiva de las partes involucradas, generar cambios de comunicacion, asi como desarrollar
procesos dirigidos formacion de capacidades para la gestion de AE.

3. SISTEMAS DE INFORMACION ESPECIFICOS PARA LA GESTION DE AE:
SIREA-DIREXI Y HUB DE ALIANZAS ESTRATEGIICAS
Palacios (2015) subraya que proporcionar informacion a la sociedad es importante, pero
hay que saber localizarla, transmitirla, adquirirla o venderla. De esta forma, dominar la
informacion de lo interno y lo externo requiere de herramientas que planteen la informacion
de una manera clara, sencilla, articulada y util.
Tener politicas definidas y claras dentro de estos procesos por los cuales fluye
la informacién es de suma importancia ya que las personas juegan el papel de
generadores, receptores y salvaguardan la informacion. De esta forma, estaremos
en condiciones para identificar las responsabilidades de acuerdo con los
diferentes roles, tales como los usuarios y procesadores de informacion que
convergen en un flujo dindmico dentro de esta. Como consecuencia de lo
anterior, podremos conocer el tipo y cantidad de informacion que alimenta cada
sistema, los dias de la semana y las horas pico en que sea requerida, como se
lleva a cabo, las distorsiones en cada parte del proceso, etc. (...) Estos sistemas
pueden responder a necesidades o a politicas institucionales, reduciendo

notablemente costos y tiempos de respuestas, lo cual se traduce como signo
positivo para la organizacion. (Palacios, M.; 2015, p.15-16)

Segun la informacion recopilada de la encuesta, las entrevistas institucionales que se
realizaron para este estudio y la afirmacion anterior, estas confirman que la gestion de
informacion y los sistemas informaticos son claves para la competitividad las empresas
(sin importar su tipo) y que esto aplica para organizaciones internacionales de cooperacion
como el IICA. Las respuestas reafirman que la complejidad del sistema internacional y de

la cooperacion internacional obligan a contar con sistemas que organicen la informacioén
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para tomar decisiones sobre alianzas, procesos y diferentes socios para la cooperacion

internacional.

Con esto es posible justificar la propuesta de productos como el sistema informatico
especifico para la gestion de AE, que permitiria registrar y monitorear los acuerdos y datos
de las AE con mayor agilidad (administrado por la DIREXI); asi como de un hub de
herramientas de informacion que agrupe los sistemas o aplicaciones con funciones utiles
para la gestion de AE como el SUGI, Workspace, Directorio de AE, Tablero de
convocatorias y oportunidades de proyectos y demas que se mencionan en la Anexo 1 sobre
herramientas de informacion para la gestion de la cooperacion técnica del IICA y su

utilidad en la gestion de alianzas estratégicas (2017-2019).

Con respecto al sistema administrado por la DIREXI, especificamente para la gestion
de alianzas estratégicas, (de ahora en adelante, SIREA-DIREXI) se propone que este
producto tenga algunas caracteristicas e informacion accesible para cualquier funcionario
del IICA y otras funciones de administracion exclusiva de la Direccion. El sistema
centralizaria el registro y actualizacion de cada una de las alianzas estratégicas establecidas
por medio de una ficha técnica con datos generales y especificos, como fechas de
monitoreo, documentos relacionados, el personal involucrado en la alianza, entre otros.
Este ultimo espacio, por ejemplo, ayudaria al producto de mapeo de personal involucrado
en la gestion de AE, de manera que se pueda ubicar a quienes podran colaborar con la
elaboracion de las fichas técnicas y asignar responsabilidades de actualizacion y monitoreo.

El formato propuesto para esta ficha técnica se muestra seguidamente, en la figura 9:
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Figura 9. Propuesta de formato de ficha técnica para registro y actualizacion de las AE en el
sistema centralizado de las AE (SIREA-DIREXI)

Gestion de alianzas y relaciones estratégicas

Entidad:
Pais:
Instrumento juridico establecido: Descargar &)
Fecha de establecimiento:
o Sector publico: Sector privado: ONG:
Caracterizacion: . T -
Org. Internacional: Institucion académica: Otro:

Objetivos de la alianza:

Areas de trabajo comun:

Personal lICA involucrado:

Ultima fecha de monitoreo:

Documentos del historial de seguimiento: Mostrar El

Fuente: Elaboracién propia.

El sistema, a nivel interno, debera ser pensado de manera que esté vinculado a otros
recursos importantes como la herramienta de alianzas estratégicas y el SUGI, instrumentos
analizados con anterioridad y que, aunque algunas no sean totalmente amigables ni
administradas por la DIREXI, contienen informacion util que puede ser mejorada (caso de

herramienta de alianzas estratégicas) o puede ser consultada (SUGI).

A su vez, se propone una plataforma electronica o hub de herramientas de informacion
que contenga accesos a diferentes sistemas con funciones utiles para la gestion de AE. La
herramienta especifica de gestion de AE se denominaria “Hub Alianzas EstratéglICAs”,
seria administrada por DIREXI con apoyo de otras unidades o gerencias como Tecnologias
de Informacion y la Unidad de Gestion de Conocimiento, por ejemplo. Ademas, daria
acceso a otros productos propuestos en la figura 10 como la guia de orientaciones
conceptuales de AE, la plataforma de aprendizaje virtual de AE, el programa de formacion
de capacidades en AE segutn el rol de cada persona, una guia de uso del sistema, el plan de
comunicacion, la politica institucional, los procesos y macroprocesos (que estan en
repositorio institucional); asi como una seccidn de avisos y noticias importantes en materia

de AE. El formato sugerido se plantea seguidamente:

104



Figura 10. Propuesta de esquema para hub especializado en herramientas de gestion de AE: Hub
Alianzas EstratéglICAs

Hub Alianzas EstratégliCAs

Conozca sobre la politica de
alianzas estratégicas del lICA

2 2 AE oS NCA,

Sistema de Relaciones Exteriores
y Alianzas (SIREA-DIREXI)

Guia de orientaciones para la
gestion de AE

informacitn dowe; comtactos.
Fuente: Elaboracion propia.

Asimismo, el sistema que contendra las fichas técnicas (SIREA-DIREXI) y el Hub de

herramientas “Alianzas EstratéglICAs” deberan contar con las siguientes caracteristicas:
i.  Un disefio amigable con el usuario.

i1. Filtros de busqueda por cada uno de los elementos mencionados en la ficha técnica.
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iii. Opciones para descargar reportes con la informacidon segmentada necesaria, ya sea

marcando casillas de interés o por los elementos solicitados en la ficha.

iv. El SIREA-DIREXI, deberia ser administrado por parte de la DIREXI. Dicho
sistema sera accesible por todos los que introduzcan o posean informacioén sobre
alianzas estratégicas, sean técnicos, especialistas u otros. La informacién
suministrada sera verificada y monitoreada por la DIREXI y esta misma direccion
otorgara permisos de edicion a quienes considere necesario y por el tiempo que sea
mas conveniente. Deberd analizarse qué opciones o funciones estaran disponibles

solo para la Direccion y cuales abiertas a todo el personal.

v. El SIREA-DIREXI debera tener alertas de insercion de nueva informacion a
quienes administren el sistema para verificar el correcto uso de la herramienta. En

este caso seria la persona a cargo de la Direccion o quien esta designe.

vi. Alertas vinculadas a la proxima revision de los monitoreos y evaluaciones bianuales
de las alianzas estratégicas, lo cual facilitara a la Direccion de Relaciones Externas
e Institucionales dar el seguimiento respectivo y procurar el correcto

funcionamiento de la gestion de las alianzas estratégicas.

D. ELEMENTOS PARA UN PROCESO DE FORTALECIMIENTO DE
CAPACIDADES EN ALIANZAS ESTRATEGICAS

En esta categoria se contemplan productos donde se consolidarian varios productos y
propuestas en secciones anteriores, lo cual ampliaria la estrategia actual de gestion de AE.
La formacion y el fortalecimiento de capacidades permitiria una apropiacion de los
principios de la AOD-CID y demas elementos propuestos en otras categorias, agregando
valor a la cooperacion del IICA y orientdndola hacia mayores niveles de eficacia y
eficiencia. Productos como la guia de orientaciones conceptuales, el programa de
fortalecimiento de capacidades (presencial y virtual) y la plataforma electronica de
capacitacion (ver figura 8. Arbol de resultados y efectos: propuesta de productos por tomar

en cuenta en una posible estrategia de gestion de AE en cooperacion técnica del IICA).

Es importante considerar los siguientes elementos:
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Fortalecimiento y formacion de conocimientos del personal técnico en diversas
etapas: En el Anexo 3.3. se muestra con la estructura de ML donde esta
categoria es parte de un resultado de intervencion (resultado 4). Ademas de
tener herramientas informaticas, un lenguaje armonizado y homologado de
CID-CT, politicas y lineamientos, también es importante fortalecer y crear las
capacidades institucionales para que el personal las use y las aplique en la CT
u otras labores donde deba gestionar AE. Esta categoria de elementos se
vincula con algunos elementos de cultura institucional, especificamente
planteados en el Anexo 3.1. (resultado 2) donde se propone generar un mapeo
del personal estableciendo cuales personas tienen funciones en la gestion de AE
(a través de encuestas y otros métodos) para determinar el grado de
responsabilidad y vinculacion. Este mapeo determinaré los diferentes niveles
de capacidades y etapas de capacitacion, asi como modulos que debera cursar
el personal. Un moddulo transversal y general debe ser las orientaciones
conceptuales de la AOD-CID para lograr la armonizacién en el uso de estos
conceptos en la gestion de AE en todo el personal.

Modulos de capacitacion para la gestion de AE en diversas etapas: han de
incorporar otros elementos en categorias de gobernanza y cultura institucional,
como responsabilidades y procedimientos, normas, lineamientos técnicos;
elementos financieros y juridicos, por ejemplo, la metodologia de gestion de
AE basada en el ciclo de proyectos; elementos para la gestion de informacién
que orienten sobre el uso de la herramienta informatica unificada para la gestion
de AE (Hub Alianzas EstratéglICAs) cuando esta esté lista para la
implementacién). Es indispensable que cada nuevo funcionario técnico sea
parte de una sesion introductoria de capacitacion para alinear sus conocimientos

con el esquema de trabajo cotidiano que se realiza en el tema en cuestion.

Se requiere disefiar e implementar en la plataforma electronica o herramienta unificada,
una seccion con guias de uso para los nuevos sistemas y las herramientas ya existentes y
velando por que sean un complemento a la formacion presencial, que incorpore elementos
de capitalizacion de experiencias y lecciones aprendidas que enriquezcan los méddulos de

capacitacion virtuales del Hub. En el contexto de crisis sanitarias como el Covid-19 u otras
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situaciones que imposibiliten la formacion presencial, la herramienta debe facilitar
aplicaciones y herramientas para que el proceso de formacién pueda realizarse

completamente en linea.

El proceso de capacidades debe ser planteado de manera que suscite el interés del
personal, pero sobre todo su compromiso para asumir un trabajo conjunto en una auténtica
gestion y ejecucion de las responsabilidades que representan las alianzas estratégicas, ya
que de no obtenerse el apoyo requerido es bastante complicado contar con resultados de
calidad que generen valor agregado al Instituto. Asimismo, es necesario tomar en

consideracion lo siguiente:

e Disenio e implementacion de un manual especifico con el material para aquellas
personas que recién ingresen a las labores del [ICA y que no hayan podido estar
presentes en las capacitaciones: En este sentido, también es importante utilizar
los recursos en los que ha invertido el IICA para produccion audiovisual e
interactiva que permitan la autoformacion y la formacion de contactos
institucionales para realizar consultas e intercambiar conocimientos y
experiencias.

e Incorporacion de alianzas estrategias para facilitar herramientas de formacion
de capacidades como Design Thinking: Estas complementarian el intercambio de
conocimientos y capacidades con socios estratégicos en la region y a nivel extra
continental; todo esto como parte de la estrategia de gestion de conocimiento y
cooperacion horizontal del IICA (con base en sus declaraciones estratégicas) y
aprovechando los medios existentes en los que ha invertido el Instituto y la
experiencia que ha forjado a lo largo de casi 80 afios con socios de las Américas

y de otros lugares del mundo.

Se reitera que, tal y como sefiala Palacios (2015), “proporcionar informacion a la
sociedad es importante, pero hay que saber localizarla, transmitirla, adquirirla o venderla”,
pero para ello se debe contar con talento humano que sepa como hacerlo. Asi, los mayores
niveles de competitividad y éxito del IICA en el ambito de la cooperacion para el desarrollo
consiste en disponer de herramientas de informacion y de formacion de capacidades al

alcance del primer y principal socio estratégico: sus colaboradores.
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Finalmente, es importante destacar que una estrategia, al ser una serie de acciones
planificadas meticulosamente para lograr un fin, requiere no solamente de teoria, sino de
elementos activos que procuren alcanzar los objetivos y de una cabeza que dirija los
procesos requeridos. Ademads, en este caso se ha dictaminado que existen algunos
elementos de suma importancia para mejorar la eficacia de la cooperacion técnica del IICA
por medio de las alianzas estratégicas, lo cual involucra las bases de la cooperacion técnica,
el desarrollo de sistemas informaticos unificados y la gestion del conocimiento y de la
informacion, una triada de base multidisciplinaria que puede hacer la diferencia entre
distintos organismos internacionales, especialmente en una época critica en cuanto a

financiamiento y cambios de paradigmas a nivel mundial de manera acelerada.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El IICA es un organismo intergubernamental complejo debido a su larga trayectoria y
evolucion, asi como al volumen y tipo de interacciones que sostiene. En sus 78 afos,
siempre se ha destacado en el sector agricola pero no siempre como un actor de la
cooperacion técnica para el desarrollo, pues esta comenzo a gestarse con més fuerza y a
configurar su institucionalidad a partir de 1978 con la Conferencia de Buenos Aires, afio a

partir del cual el IICA cambia su nombre, su mision y la ubicacion de su Sede Central.

Asimismo, el IICA es una organizacion que no escapa de la dindmica constantemente
cambiante de las relaciones internacionales. Con sus 34 paises miembros alrededor de todo
el continente americano, un miembro asociado en Europa y 19 paises observadores es
comprensible que esta institucion esté inmersa en una red compleja de interacciones donde
ya no solo se miran los Estados, sino que también la sociedad civil empieza a cobrar mayor
relevancia en la agricultura nacional, regional y global, con la mayor presencia de ONGs,

el sector académico y el sector empresarial.

Precisamente, llama la atencion que el mismo concepto de alianzas estratégicas y toda
su teoria se gesta en las ciencias empresariales. Si bien el IICA es un organismo
internacional sin fines de lucro, cuyos mandantes son los ministerios de agricultura y que
genera bienes publicos, su gestion es corporativa; es decir, ordena sus procesos, bienes y
servicios de cooperacion técnica bajo este tipo de gestion. Ademds, su caracter
internacional lo obliga a estar inmerso en el proceso de globalizacion, la sociedad de la
informacion y del conocimiento donde es vital conocer todos los procesos de la gestion de

informacion y utilizar las tecnologias en sistemas de informacion.

En sus épocas maés recientes, la cooperacion del IICA se ha movido entre los principios
corporativos y los de la cooperacion internacional para el desarrollo, por lo cual parece
que, en los ultimos afios, se ha venido orientando mas hacia la gestion empresarial y por
ello ha venido realizando andlisis mas detallados y rigurosos de sus procesos para una
gestion basada en resultados. Esto tiene sentido, pues los principios de gestion y

administracion de la cooperacion internacional nacen de la administracion de empresas.

No obstante, aunque en la practica su fin sigue siendo el desarrollo de la agricultura y

de la vida rural en las Américas, es importante que incorpore expresamente el lenguaje de
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la cooperacion para el desarrollo (AOD-CID) en su gobernanza y en su cultura institucional
a través de productos como una guia orientadora sobre conceptos de las AE aplicadas en la
CID-AOD, ya que actualmente la literatura de las AE se enfoca en principios productivos

y empresariales.

Este proyecto inici6 con la premisa de que el IICA no tiene una estrategia definida para
la gestion de las AE; sin embargo, con el diagndstico se concluye que si tiene orientaciones
que conforman una estrategia, la cual no estd actualizada ni es utilizada y atn conserva
vestigios administrativos y de cultura organizacional que estan en proceso de cambio. Es
por esto que se sugiere la ampliacion de la estrategia de AE del IICA, considerando
elementos tanto conceptuales como practicos para la generacion de diferentes productos
transversales (plan de comunicacion, guia orientadora de conceptos) y especificos en
materia (categorias) de gobernanza y cultura institucional (como una politica institucional
y un plan de comunicacién); de gestion de informacion (un sistema especifico para la
gestion de AE, denominado SIREA-DIREXI en esta propuesta) y un hub de herramientas
con funciones utiles para la gestion de AE (denominado Hub Alianzas EstratéglICAs); y
de formacién de capacidades (programa de formacién de capacidades y plataforma

electronica E-Learning para la gestion de AE).

A pesar de que se presentaron varias limitaciones para encontrar la informacién de
manera expedita, como la dispersion de las herramientas relacionadas con la temética de la
presente propuesta, siempre fue posible recabar datos. Sumado a estas limitaciones,
elaborar el diagndstico tomo vario tiempo, ya que la Administracion del actual director,
Manuel Otero, inici6 sus labores en el 2018 y trajo consigo una serie de reformas con
cambios constantes en la informacion, que requirieron de mayores esfuerzos de
seguimiento y sistematizacion; lo que consecuentemente requirié de un mayor plazo de
espera para comprobar la hipdtesis, consolidar el diagnostico y elaborar una propuesta
concreta de elementos que contribuyan a mejorar la gestion de alianzas estratégicas en el

Instituto.

En linea con lo anterior, la propuesta se centra en aspectos de gestion de la informacion
y del conocimiento que van en direccion con las Declaraciones Estratégicas, la

socializacion de la informacion y los principios tecnoldgicos de la agricultura 4.0. En
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cuanto aspectos de gobernanza, la estrategia se enfoca en aumentar inclusion del personal,
pero incrementando, al mismo tiempo, sus niveles de formacion y preparacion para la
gestion de AE, lo cual se traducird en una mayor alineacion, coherencia, y armonizacion
de la cooperacion del IICA. Es por esto que también se puede asegurar que el personal es
el principal socio del IICA para implementar una estrategia de AE exitosa con la cual se
podrd conducir y transmitir sus valores y objetivos con mayor claridad en cuanto a sus
servicios de cooperacidon y a sus socios estratégicos actuales y potenciales.
Consecuentemente, la cooperacion del IICA aprovechara mejor las oportunidades de AE y
de proyectos, pues sera mas competitivo en la captacion de recursos y la ejecucion de la
CT, tendra mejores niveles de eficacia y eficiencia, y contribuird con la agenda

internacional y el cumplimiento de los ODS.

Aunque actualmente se cuenta con limitaciones de talento humano y recursos
financieros debido a la reduccion de flujos para la cooperacidn internacional, es importante
que el [ICA pueda optimizar su estrategia de gestion de AE, pues ha dado pasos importantes
como la generacion de indicadores que permiten monitorearlas y evaluarlas. Para ello
puede utilizar los recursos tecnoldgicos y las alianzas, ambito que ha desarrollado en la
ultima administracion; asimismo, podria maximizar el costo-beneficio de operativizar los
productos y elementos de esta propuesta que considere pertinentes. En este sentido, cobra
también relevancia la red de especialistas y técnicos con los que el IICA cuenta y que
también ha reforzado en los ultimos tres afios, especificamente estudiantes y nuevos
profesionales en relaciones internacionales y gestion de la cooperacion internacional que

pueden realizar sus pasantias en partes de una intervencién como esta.

Una de las propuestas mas relevantes del presente trabajo es la gestion de las alianzas
estratégicas basadas en el ciclo del proyecto, esto debido a que, como organismo que brinda
cooperacion técnica a los Estados miembros, la gestion de proyectos el es quehacer diario
institucional, lo cual implica una facilidad para el personal en el sentido de asimilar un
procedimiento conocido y no reconocer desde cero un nuevo proceso, sumado a los
cambios que actualmente se estan presentando en pro de las mejoras en cuanto a los riesgos

por la seguridad alimentaria frente a la crisis ocasionada por el COVID-19.

112



A pesar de lo anterior, claro esta que el reconocimiento de los principios de la AOD y
la armonizacion de conceptos en un instituto de cooperacion con profesionales de muy
diversas areas es parte esencial para el reconocimiento de la naturaleza del trabajo que se
realiza, no solo por formacion sino por la conviccion y claridad del proposito institucional

desde las bases teodricas e histdricas para gestionar las labores.

Por otra parte, es de suma importancia resaltar que el conformar, optimizar y unificar
la informacion dispersa por medio de herramientas informaticas interconectadas es clave
para llevar a cabo de manera exitosa este proyecto, de lo contrario, practicamente careceria

de sentido realizar las propuestas anteriormente mencionadas.

En cuanto a aspectos mas administrativos, el apoyo de este proyecto desde la Direccion
General por medio de la creacion de una politica que defina el rumbo a seguirse, asi como
las instancias que lideraran el proceso de gestion de alianzas forman parte fundamental del
establecimiento de una ruta solida de trabajo en medio de un sistema internacional que

exige -por las circunstancias actuales- una ruta colaborativa de todos los actores.

Otro aspecto relevante es que este trabajo final de graduacion se ha realizado en medio
de contextos institucionales e internacionales sumamente cambiantes y hasta cierto punto
inestables que han sido muy retadores, tal como la pandemia del Covid-19 que ha acelerado
el cambio estructural del Instituto en su arquitectura financiera y ha previsto la
implementacion de un modelo de negocios, lo cual esta en pleno desarrollo y adaptacion a
las circunstancias econdmicas globales que afectan directamente a la organizaciéon y a la
cooperacion internacional. Pese a que la pandemia no fue una variable predecible para este
momento, si evidencid la relevancia de este proyecto, reafirmando que aun mas en tiempos
de crisis e incertidumbre internacional los organismos complejos y especializados como el
IICA requieren de una estrategia ampliada que aumente los niveles de organizacion,
gobernanza y capacitacion del personal para la gestion de las alianzas estratégicas
diversificadas y fortalecidas. A su vez, este trabajo evidencia la necesidad de profesionales
en relaciones internacionales especializados en la gestion de cooperacion internacional que
brinden soluciones institucionales para que el IICA pueda brindar servicios de cooperacion

técnica mas eficaces y eficientes, de mayor valor agregado e impacto en la agricultura de
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las Américas con base en los principios internacionales de la AOD y que complementen

los planteamientos de la arquitectura financiera y técnica que requiere el Instituto.
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Anexo 1. Herramientas de informacion para la gestion de la cooperacion técnica del IICA y su utilidad en la gestion de alianzas estratégicas

(2017-2019)

Herramienta Funcion principal Grado de utilidad para la gestion Acceso del Visibilidad Utilidad para las alianzas
de alianzas personal
Alto Medio Bajo

SUGIL Gestion de expedientes de X Todo. Intranet Aszocia instrumentos con acciones de CT.

proyectos y acciones De uso para planear y monitorear Provee detalles para el establecimiento o
acciones por algunos técnicos. seguimiento de una alianza, como los aportes del
De consulta para todo el personal. Instituto a ODS.

Workspace Monitoreo en tiempo real la X Todo. Orientado | Intranet. Datos graficos en tiempo real de acciones de CT
ejecucion de sus proyectos a SEPE. técnicos | Conocida, con potencial de mayor para la toma de decizsiones o el apoyo de esta.

v la contribucion a los de la | difusién. Datos dtiles para identificacion, negociacidn,
objetivos del IICA. Ligado cooperacién y a zolicitud de alianzas.
al SUGL tomadores  de

decisiones.

Directorio de | Apoyo en gestion  de X Todo. Intranet. Gestion de la gobemanza, datos relevantes de

Relaciones Oficiales del | tramites protocolarios. Mayor uso por Personal de apoyo cargos politicos. Imagen del Instituto en

IICA administrativo,  Unmidad  de negociacion de instrumentos para las alianzas.

Protocolo.

Tablero de | Guia de los provectos de X Todo. Intranet. Permite +wver actores, aliados actuales ¥

convocatorias- fondos externos en los que Mayor uvso por Gerencia de potenciales.

Gerencia de Proyectos el IICA esta participando o Proyectos, Representantes v Permite ver personal involucrado en el proyecto.
puede participar. Datos perscnal técnico de apoyo a Identificar alianzas segin temas de interés para
principales  sobre  temas, Eepresentantes. sl TICA.
actores, personal del IICA
involucrado.

Documento Documento para negociar, | X Restringido. Uso de Gerencia de Finanzas,

“Orientaciones ¥ | establecer Vi definir Gerencia de Programacién v

lineamientos para la | instrumentos que amparan Control. Representaciones.

preparacién de | una alianza estratézica. Coordinadores regionales.

instrumentos juridicos™

Buscador de Alianzas | 3istema de oportunidades | X No disponible. | Enlace existe, pero retirado de

Estratégicas con potenciales  socios las redes institucionales.
gubernamentales,
empresariales ¥
académicos del IICA en
paizes obzervadores.

CEM ¥ otras | Gestion de datos claves X No disponible. | Restringida. Tomadores de

herramientas en gestién | sobre zocios ¥ Restringido. decisiones.

de proyectos ¥ | oportunidades de proyectos

oportunidades con financiamiento
externoc.

#(no ze brinda analisiz

posterior porque no fue

pozible accederlas)

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2. Comparacion entre la taxonomia de un proyecto de cooperacion internacional para el desarrollo (CID) y una alianza
estratégica para la CID.

Frovecto de CID

Alianza Estratégica de CID

Conjunto autonomo de inversiones, sctividades, politicas y medidas institucionales o de otra indole.
Un acuerdo formal enmarca los provectos de CID al intervenir actores pablicos.

Acuerdo formal entre dos 0 mas empresas psra alcanzar un conjunto de interesss privados ¥y comunes.

Rasponde a un ciclo de proyecto con fases desde idemtificacion, planificacidn, monitores v
avalizcidn.

La naturaleza de su process puede corresponder a las fazes de un provecto. EI IICA aplica laz fazes de proyecto al
establecimiento da instrumentos juridicos para establecer aliznzas, en su documento de Orientaciones v Lineamisntos para
Instrumentos Juridicos.

Un proyecto de gran envergadorz, impulsado por un organizmo internacional {o un gobiemo)
ruede generar 3 un acuerdo para promover la cooperacidn entre varias empresas en torpo 2 un
tems en comin, dando origen = una entidad que no ez propiedad de los asociados.

Existen scuerdos que crean una noeva entidad ¥ otros goe no la crean, como las licencias, los
contratos de administracidn. entre otras.

Se trata de un acuerdo formal (zunque 2l grado ds formalizacidn pueda ser diverso): esto supone que =2 ha tomade una
decizicn explicitz en un momento determinzdo de establecer 2] acuerde en cuestidn.

En el caso de slianzas estratégicas para la CID, han da ser contratos donds los socios consarven su soberaniz. E1 IICA
puede formar parte de conzorcios con socios calificados para participar o ejecutar Programas v Proyectos adjudicados
meadisnte conoursos. licitaciones o en forms directa.

Disefiado para lograr un objetive especifico de desarrollo. Se justifica por la existencia de una
zitnacidn o problema que 2 guiers modificar.

Los socios comparten cisrtos objetivos que constituyen los intereses comunes en la AE, paro 3 la vez cada socio pueade
albergar otros interases privados {gue podrian entrar en conflicto con los intsreses de la otra parte, pero no deberia suceder
=i los socios conservan su soberania.

Las AE han de servir para unir esfuoerzes técnicos, financieres, logisticos o

materizles para brindsr sarvicios o productos de CID, para ejecutar proyecios

¥ contribuir 8 mejorar cierta realidad del desarralla.

Combinz recursos lumanos, matsriales, financieros ¥ técnicos.

Los socios combinan sus recursos de manera que puadsn efectuar sus actividades de forma mas eficients o emprender
nuevas actividades con el proposito de alcanzar los objetives que cada cuzl pretends, si bien esto no gueda garantizado, va
que dependers —entre otras coszs— de la capacidad gue temgan pars wabajsr conjuntaments.

Se comparten recursos &n un contesto de incertidumbre sobre los resultadas.

Dentra de los limites de un presapuesto y un periodo dados.

Los acuerdos formales de alianzas estratégicas tenen un periodo dsterminado, como 23 2l cazo d2 convenios ¥ algunos
acuerdos de cooperacion intermacional.

Cabe subrayar la diferenciacidn que 2 hace en este provecto entra relacion v alianza estratégzica an el Marco Referencial
Las alizmzas son de largo plazo, asignan el rol v 1a forma an la que cada zocio acmard an torno 2l otorgamiento v ejecucidn
da recursos econdmicos v técnicos, como el caso de Acnardos de Cooperacicon {no siempre tienen recursos asignades) ¥ al
da convenios, que casi siempre tisnen recursos asignados. Las donacionss, cartas de intencidn y solicitud de actividades
son de un sfio o menos: v ho cuentan como zlianza,

En unz region geografica delimitada v para un grapo definido de bensficiarios

Aplicable 2 acuerdos de colaboracidn muy diversos. Los contratos de las slianzas estratégicas puedsn ir desde acuerdos de
cooperacidn, convenios, cartas v memorandes de entendimiento, hasta planes de trabzjo conjunto.
Es entre actores, no siempre tiene un espacio geografico delimitado o un grupo limitado de beneficiarios, aungue si sa debe
definir su alcance de maneras formal, segin la intervencidn espacifica, que pueds ser un proyacto.

Contimiz produciendo bisnes o prestando servicios tras la retirada del spove extemo.

No continia produciendo bienes o servicios tras la descontinuzcion, ruptura o transformeacion de la slianza.

Sus efectos perduran una ves finalizada su ejecucion.

Zus efectos han de perdurar una vez gque la alianza se descontinfia, e rompe o e ransforma

Parmiten una mayor flexibilidad en su desarrollo, la participacidn activa de la poblacion local en
el mizmo ¥ su viakilidad fotora.

Tiens menor flexibilidad en su desarrolle con respecto a la participacién activa de la poblacicn loczl en ol mismo v su
viabilidad fotura.

No obstante, tiene cierto grado de flexibilidzad en la participacién de otros sctores que podrizn llezar a fonmar parte de la
alianza.

» Dueden presentar inconvenientes gua desvian en su ejecucion con respecto al proyecto original,

W& 83 pOT cansas externas o por razones ds mdole local.

El reducide nimero de actores gue participen ea la alianza, los intereses particulares que la conformen v la efectividad
lzs tranzacciones de informacion reducen los mconvenientes gue pueden desviar lz implementacidn de la alianza en su
concepoidn original. Mo obstante, sigue expusesta @ causas externas o por razones de mdeole local que pueden incidir ea la
sjecucidn v aprovechamiento de la alianza en proyectos v acciomes da CID.

La evaluacidn posterior del provecto debe permitiv detectar causas que alejen al provecto da sa
proposito ¥y objetivos para poder corregir las desviacionses gue sean immputables a la organizacidn

Al ignzl gque en un proyecto, la evaliacidn posterior de la alianza permitita detectar las canszas de las desviacionss de la
alianza, que sean imputables a la organizacidn, con el fin de corregirlos.

Fuente: Elaboracién propia con base en Pérez, A. & Rodriguez, M. s.f. y con base en Arifio, A. 2007.
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Anexo 3. Diagnostico de las relaciones del IICA con sus paises observadores y asociados

DIAGNOSTICO DE LAS RELACIONES DEL IICA CON SUS PAISES OBSERVADORES Y
ASOCIADO

Este diagnostico ha sido realizado por las postulantes al proyecto de graduacion presente, con el
objetivo principal de realizar el ejercicio de centralizar informacion especifica sobre alianzas y sus
iniciativas respectivas con base en las circunstancias desde una linea de base actual. Los
principales hallazgos y recomendaciones que se dieron con este ejercicio se mencionan en

adelante.

Contexto

Uno de los elementos historicos, contextuales y estratégicos del IICA esta conformado por las
relaciones que establece con diferentes actores del Sistema Internacional. Para cualquier
organismo internacional, el aspecto de relacionamiento y diplomacia con otras entidades son de
suma importancia para poder ejercer sus labores, especialmente si son de cooperacion y, ademas

de esto, responsivas ante los 34 Estados miembros como es el caso del Instituto.

Parte de las relaciones que sostiene el IICA a nivel politico con intereses técnicos y de caracter
financiero se establecen con los paises observadores, es decir, paises que desean mantener un
vinculo con el Instituto pero que no son Estados miembros debido a su locacion geografica, por

ser el Instituto exclusivamente de caracter interamericano.

Segtin los reglamentos basicos del IICA, el tnico requisito para ser observador del IICA a nivel
legal, es ser a su vez un pais observador de la Organizacion de Estados Americanos (OEA). En
estos casos, se cuenta actualmente con 18 paises y la Union Europea (Ver Cuadro 1), que desde
hace algunas décadas se han ido incorporando como observadores y han establecido algun tipo de
cooperacion o interés en las labores de la institucion a nivel técnico-agricola. Actualmente son 19
paises observadores: Alemania, Austria, Bélgica, Rusia, Francia, Hungria, Israel, Italia, Japon,
Portugal, Paises Bajos, Egipto, Republica Checa, Corea, Polonia, la Republica Popular China,
Rumania, Turquia y la Unién Europea. Asimismo, hay una segunda categoria especial para los
Estados que desean comprometerse con el Instituto de forma mas estrecha y activa, este el caso de

Espaia, al cual se ha brindado la categoria de pais asociado al Instituto, en donde su relacion deja
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de estar al margen de los asuntos administrativos para aportar financiera y técnicamente a las
labores institucionales; ademas de contar con una oficina extensiva de las labores, que compromete

al seguimiento y ejecucion de proyectos de cooperacion.

Como parte del andlisis, es importante reconocer las fechas de insercion de estos paises como
observadores al Instituto; adjunto se encuentra un cuadro con dicha informacion brindada por la

SEPE.

Cuadro 1. Pais Asociado y Observadores Permanentes del IICA
Fechas de su incorporacion

Pais Asociado Fecha de incorporacion
Espana 26 de noviembre de 2001
Paises Observadores

permanentes Fecha de incorporacion
Alemania 23 de enero de 1980
Austria 10 de septiembre de 1979
Bélgica 10 de septiembre de 1974
China 16 de agosto de 2018
Federacion de Rusia 4 de febrero de 1993
Francia 13 de junio de 1975
Hungria 5 de febrero de 1993
Israel 22 de octubre de 1974
Italia 24 de febrero de 1975
Japon 3 de abril de 1975
Portugal 30 de noviembre de 1977
Reino de los Paises Bajos 15 de enero de 1975
Republica Arabe de Egipto 3 de diciembre de 1979
Republica Checa 27 de junio de 1995
Republica de Corea 22 de abril de 1981
Republica de Polonia 25 de octubre de 1993
Rumania 11 de marzo de 1991
Turquia 21 de mayo de 2014
Unién Europa 10 de octubre de 1991

*Elaboracion propia con datos brindados por la Secretaria de Planificacion y Evaluacion del IICA en su documento

“Fortaleciendo la Gestion de las oficinas del IICA”.
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El SUGI y el monitoreo de acciones derivadas de AE segun el instrumento juridico

Cabe destacar que, en el contexto actual de la CID y para organismos como el IICA, se debe
destacar no solo la cantidad sino también la calidad de las relaciones establecidas con los paises
observadores. Es por ello que el Sistema Unificado de Gestion Institucional (SUGI) del IICA es
de gran utilidad para el personal del Instituto porque permite actualizar las relaciones registrando
todas las contrapartes e instrumentos juridicos del Instituto; también permite monitorear

controlando y cuantificando las relaciones formales que el IICA tiene.

Como parte de este proyecto, se realizo una busqueda de datos sobre los instrumentos juridicos
por contraparte que el IICA ha establecido con instituciones que pertenecen a alguno de los paises
observadores, asi como de otros que no cuentan con ese estatus pero que en algin momento han
establecido vinculos de trabajo y que pueden ser un antecedente importante para vislumbrar en un
futuro los escenarios que puedan motivar el fortalecimiento y la formalizacién de una relacion mas
cercana y fructifera entre estos paises y el IICA. Los resultados de dicha busqueda, se pueden
encontrar datados en Excel en el documento de elaboraciéon propia llamado “Andlisis de
instrumentos juridicos por contraparte — Paises Observadores del IICA”, en donde se encontraron
diversas variables tanto positivas como negativas, con el tnico fin de contribuir a la mejora de la
administracion de la informacion y del trabajo que el IICA establece. Producto de dicha revision,

es que se pude diagnosticar diferentes factores que se explican a continuacion en amplio detalle:

En primer lugar, se determin6 que, aunque existe un registro de los instrumentos juridicos por
contraparte, no significa que dichos instrumentos impliquen alguna accion estrictamente realizada;
asi como tampoco significa que haya acciones que impliquen un instrumento juridico reportado en
el SUGI; por tanto, los resultados obtenidos del presente diagnéstico puede que no representen
totalmente las acciones llevadas a cabo entre paises observadores y el ICA. Lo importante en este
punto es destacar la relevancia de que tanto un instrumento juridico como un instrumento técnico
de la misma naturaleza estén ligados para la gestion del conocimiento institucional, especialmente
para sentar un antecedente que pueda resultar de facil acceso para cualquier funcionario que

requiera de alguna informacion particular, ya que no hay un detalle si fue un proyecto finalizado
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con ¢éxito o no, en donde se puedan tomar lecciones aprendidas o casos de éxito sobre los cuales

establecer nuevas alianzas.

Al realizar la busqueda de datos en el SUGI, se pudo encontrar diversas barreras que no
permitian acceder a la informacion de la manera mas sencilla o efectiva, tal es el caso del sistema
de busqueda utilizado, ya que este contiene una lista completa de las contrapartes en orden
alfabético, de donde algunas contienen nombres puntuales, pero otras poseen una nominacion
distinta, es decir, no hay un formato uniformado accesible y amigable al usuario que permita buscar
por otro vinculo que no sea el nombre con el que fue guardado, ya sea el pais al cual pertenece la
contraparte u otro tipo de criterios. Producto de esta afirmacién es que, la revision realizada se
hizo movida principalmente por el conocimiento de que determinadas instituciones pertenecen a

un pais en especifico o porque el nombre o parte del nombre del instrumento lo indicaba.

Al momento de encontrar un instrumento juridico de interés, el usuario tiene la opcioén de
descargarlo en tres distintos formatos, segun su preferencia: Web, Excel y PDF. Para efectos del
presente trabajo, en un inicio se requirié descargar la informacion contenida en formato de Excel,
sin embargo, dado que algunos archivos al descargarse y abrirse resultaban dafiados, fue necesario
emprender nuevamente la biisqueda y descarga de la informacién mediante PDF ademas de Excel.
Los instrumentos se descargan sin nombre, es decir, con uno genérico, lo cual, a la hora de hacer
una revision es dificil de ubicarlos cuando se han descargado varios. Una vez descargados todos
los documentos de interés se procedi6 a revisar cada uno; algunos de los documentos aparecian en
blanco, es decir, sin informacion pese a que correspondia a algin instrumento que habia sido
establecido, por ejemplo, el instrumento firmado con Componentes El Orbe en 2018, entre otros
con diversas fechas. Aunado a ello, se encontrd que habia indicaciones en esos reportes en donde

estaba escrito que el archivo fisico habia sido eliminado.

Otras observaciones que se realizaron al hacer la revision de los instrumentos juridicos por
contrapartes es que hay recursos que se repiten, al parecer se registraron con diferentes horas y una
pequefia diferencia en el nombre y se guardaron como archivos distintos dentro del SUGI, por
ejemplo, los instrumentos juridicos que se registran con el nombre de Cooperacion Alemana para
el Desarrollo Internacional, Institute National Polytechnique de Toulouse, Comision de las

Comunidades Europeas y Comunidad Econdémica Europea; en estos casos se sugiere que exista
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una capacitacion, manual o instrucciones de manejo del sistema a la hora de registrar algiin recurso,

ya que si se realiza una correccion, es necesario evitar duplicar el instrumento y eliminar versiones.

Asimismo, en los reportes del SUGI aparecen archivos guardados con un nombre, pero con un
contenido diferente, por ejemplo, el registrado como Ministry of Foreign Affairs France contiene
instrumentos del Ministerio de Agricultura del Ecuador. Por otra parte, dentro de la contraparte
aparecen instrumentos juridicos numerados, pero sin mas registro de qué es, ni el afio en que se
llevé a cabo, tal como el reporte registrado como Gobierno de Italia, en su instrumento  #1-1.
También se denotd que algunos instrumentos estan repetidos dentro de su reporte, como es el caso

del de la Alta Comision Australiana.

Una de las preocupaciones con respecto a los reportes de instrumentos del SUGI es que, lejos
de su funcion registradora, no hay alguna forma en que se pueda establecer una relacion directa
entre los juridicos con sus procesos y/o resultados logrados que resulten medibles. Aun mas, es
importante verificar si el area de reportes del SUGI tiene suficiente frecuencia de uso por las

personas que necesitan de estos recursos y si son de la utilidad requerida para fines especificos.

El caso de las relaciones y AE con paises observadores, segun el registro de

instrumentos juridicos en el SUGI
Es importante destacar que un pais observador, como se explico con anterioridad, tiene que pasar
por un determinado proceso para declararse como tal, uno de los requisitos es la presentacion de
una carta que presente la voluntad del pais interesado en ser observador, pero esto no conlleva
estrictamente a constituir un juridico, ni un estudio o analisis que dictamine como esa voluntad de
ambas partes puede ser aprovechada para beneficio mutuo, a lo cual se recomienda establecer
algun tipo de protocolo activo por parte de alguna de las unidades institucionales que promueva la
articulacion de herramientas que puedan generar acciones estratégicas de acuerdo a los intereses
de dichas partes.

En su mayoria, los paises observadores son paises o regiones (en el caso de la Union Europea)
que contienen valores en cooperacion internacional que podrian resultar de mucho provecho si se
establecieran relaciones mads activas, optimizando el uso del brazo politico que el IICA posee como
organismo internacional hemisférico. Desde grandes agencias de cooperacion internacional para

el desarrollo hasta fondos de programas especificos ambientales para paises en vias de desarrollo
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son los que representan oportunidades donde el IICA podria encontrar algiin nicho que, de la mano
con sus objetivos estratégicos y su Plan de Mediano Plazo 2018-2022, pueda contribuir al

desarrollo agricola de las Américas, que es la mision del Instituto.

Un claro ejemplo de agencia con trabajo sélido se puede encontrar en la GIZ de Alemania, una
de las agencias de cooperacion mas solidas, que se desempefia en areas ambientales, de energia,
desarrollo rural, gobernanza, politicas publicas varias, entre otras. Y es que el IICA si ha trabajo
en distintas ocasiones con dicha institucion, de hecho, en el reporte revisado se encontrd un total
de 57 instrumentos juridicos que se establecieron con esta agencia, pero no se reportan acciones
ni resultados ligados a esto de manera puntual y centralizada, que permitan realizar una

prospeccion o analisis de algun tipo que pueda favorecer esta alianza en un futuro.

Como se puede vislumbrar en el anexo sobre el “Andlisis de instrumentos juridicos por
contraparte — Paises Observadores del IICA”, y tomando en cuenta las limitaciones encontradas a
la hora de hacer la revisioén del reporte de instrumentos por contraparte, las relaciones del IICA
con sus paises observadores han sido inestables, tanto en su establecimiento como en la frecuencia
o ausencia de dichas relaciones a lo largo del tiempo. Para mayor facilidad, se puede determinar
en la siguiente figura las variables de un pais observador a otro en sus instrumentos establecidos

con el [ICA:
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Figura 1. Cantidad de instrumentos juridicos establecidos entre paises observadores y

el IICA
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Fuente: Elaboracion propia.

Como se observa en la figura anterior, Alemania constituye el principal pais observador con el
cual el IICA ha establecido més instrumentos juridicos, resulta interesante que hay una diferencia
de casi la mitad con respeto a Espafa que se destaca por su condicion de pais asociado. No muy
lejos se encuentra la Unidén Europea y Paises Bajos. Luego, en una relacion un poco mas pausada
se encuentran Japon, Francia, Portugal y Austria y por ultimo son casi nulos los instrumentos

entablados con Israel, Italia y Corea del Sur.

Es importante destacar que en este grafico no estan contabilizados los reportes de instrumentos
que se descargaban vacios. Ademas, hay nueve de dieciocho paises observadores (es decir, la
mitad) con quienes no se reporta ningln instrumento establecido, que son: Bélgica, China (por su

reciente ingreso como observador), Rusia, Hungria, Egipto, Republica Checa, Polonia, Rumania
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y Turquia, esta Gltima ha tenido presencia diplomatica en algunas reuniones de Organos de
Gobierno del IICA en donde participa con derecho a voz, pero sin voto, siendo esta una de las

disposiciones que por reglamento se otorgan a la calidad que ostentan.

Se debe denotar que, en el segundo semestre del afio 2018 en el IICA se present6 un informe
donde se analizaron posibles alianzas estratégicas publicas o privadas de los paises observadores
que, por las areas de trabajo y de interés del Instituto, pudieran resultar de provecho para proyectar
futuras acciones. Este informe resulta de gran ayuda, pues facilita las dreas que por pais se puede
trabajar en temas de interés con el IICA en el sector publico y privado, asi como los tipos de
objetivos que cada institucion prioriza a la hora de realizar cooperacion. Por ejemplo, para Bélgica
se determinan cuatro posibles alianzas estratégicas, una de ellas con la Agencia Belga de
Desarrollo (ENABEL), que destina alrededor de 218 millones de euros para actividades de
cooperacion en temas como agricultura, energia, medio ambiente y clima (IICA, 2018, p.23).
Asimismo, se mencionan instituciones con trabajo vinculado al area agricola, como Flanders
Research Institute for Agriculture, Fisheries and Food (ILVO), Lunt Foundation y la empresa de

agricultura vertical Urban Crop Solutions.

En el caso de la Republica Popular China se menciona un banco agricola y tres empresas de
alta tecnologia que priorizan temas agricolas (IICA, 2018, p.29). Rusia cuenta con empresas
principalmente con gas natural en maquinarias agricolas y tecnologia para el monitoreo de
plantaciones (IICA, 2018, p.111). Hungria posee la Agencia Hungara de Promocion de
Inversiones, cuyas principales areas de accion se encuentran en la industria verde, la agroindustria
y alimentacion (IICA, 2018, p.61). Republica Checa tiene un fuerte sector privado agricola, dentro
del que resalta el Crop Research Institute (CRI) descrito como el instituto de investigacion mas
grande dedicado a la produccion agricola, ademas de Probio, una empresa relacionada con la
agricultura organica (IICA, 2018, p.105). Y con respecto a Polonia, hay un factor fuerte de
promocion de tecnologia de la modernizacion de la agricultura y de desarrollo econémico y social
sostenibles en las areas rurales (IICA, 2018, p.98). Rumania es un pais en donde al menos, con
dicho informe, no se encontrd tanto valor de oportunidad para establecer futuras relaciones. Sin

embargo, cabe destacar que las alianzas estratégicas no se limitan con este informe, sino que con
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¢l se abre un horizonte de posibilidades abiertas para desarrollarlas y activar de cierta manera el

brazo continental politico de manera asertiva para beneficio de los paises de las Américas.

Hay un par de paises rezagados que corresponden a Egipto y Turquia. El factor mas complejo
para desarrollar relaciones con ambos es la existencia de barreras culturales y de idioma, ya que
por sus caracteristicas generales no poseen tanta compatibilidad con respecto al continente
americano. Como dato relevante, Turquia es un Estado que en diversas ocasiones ha estado
presente en las reuniones de los 6rganos de gobierno del IICA, que son el Comité Ejecutivo y la
Junta Interamericana de Agricultura (JIA), con la representacion de diplomaticos de la Embajada
de Turquia en Costa Rica, aunque con casi nula participacion dentro de su margen dentro de las
deliberaciones llevadas a cabo. Quizds haya oportunidades en las que se pueda trabajar
conjuntamente, puesto que existen programas de becas frecuentes en los sistemas de becas de
algunas cancillerias americanas para realizar investigaciones y estudios en temas de cambio
climatico, medio ambiente, agricultura y desarrollo. Sin embargo, la estrategia a aplicar con este
tipo de paises puede resultar de mayor complejidad, analisis y delicadeza tomando en cuenta las
coyunturas sociales, politicas y culturales. En estos casos el IICA incluso puede encontrar la

oportunidad de constituirse como un puente que lo une con los paises de las Américas.

Asimismo, en el andlisis del reporte por instrumento juridico se incluyeron otros paises que
pueden resultar de potencial provecho para el Instituto, debido a que hay algunos paises fuera del
sistema interamericano que, sin ser observadores del IICA, han tenido relaciones de cooperacion
en diferentes formas y pueden ser potenciales oportunidades para fortalecer areas que necesitan
ser solventadas. Es por esto que también se sugiere establecer un estudio de posibles aliados
estratégicos que puedan convertirse en paises observadores activos que brinden valor a las
relaciones del IICA en sus distintas areas de trabajo. Segln la figura 2, dentro de estos paises se

encuentran:
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Figura 2. Instrumentos juridicos establecidos entre paises no miembros y el [ICA
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Fuente: Elaboracion propia

Resulta muy interesante que Suiza ha establecido muchos instrumentos juridicos con el IICA,
y aun no forma parte de los paises observadores. Claro esta que el hecho de ser observador o no,
no tiene vinculo directo con el tipo de relaciones que se pueden construir con otros paises; sin
embargo, es una diferenciacion de la cual se puede sacar mucho provecho si se le toma la debida
consideracion. Australia es otro de los aliados fuertes del Instituto y contiene un gran potencial
para establecer relaciones mas cercanas y fortalecidas. Dentro de algunas entidades que el informe
sobre alianzas estratégicas determina de relevancia, se encuentra Australian Aid con areas de
interés tales como agricultura, pesca, agua y empoderamiento de mujeres y nifias. Ademas,
Australia cuenta con otras instituciones que resaltan como Australian Centre for International
Agricultural Research, Direct Aid Program (DAP), Telstra Corporation Limited en el sector
privado, entre otros (IICA, 2018, p.10).

Cabe reiterar que existen muchas acciones importantes que se han realizado con éxito para la
adquisicion de fondos, recursos y proyectos que no precisamente estan respaldadas con un

instrumento juridico, tal como se menciona con anterioridad, las cuales no tienen un registro dentro
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del SUGI. Por esto es necesario que, a la hora de entablar una relacion con algun pais que no
pertenezca al hemisferio, se establezca no solo un instrumento juridico ni un estudio simple, sino
una estrategia completa de trabajo que se pueda llevar a cabo con lineas y objetivos de accion,
medibles, bajo periodos de tiempo establecidos y con un proceso completo y registrado para el
control cruzado de la informacién, que sirva tanto para los técnicos como para informacion de los
altos directivos para establecer una linea mas clara de actores con los cuales se desea mantener
relaciones estrechas. Esto es de suma importancia debido a que, aunque en el Instituto ya existe un
catalogo de un Informe sobre organismos e instituciones internacionales para construir alianzas
estratégicas con diferentes paises y ademas un sistema que reporta esos instrumentos (SUGI), en
el caso de los paises observadores, se debe crear la correlacion entre la teoria y la practica de dichas
alianzas que, al menos, ya tienen una breve referencia de areas de estudio en posibles areas de

trabajo conjunto con el sector publico y el privado, que puede crecer y desarrollarse atin mas.
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Anexo 4. Analisis de cuestionario sobre la gestion de alianzas estratégicas aplicado al personal del [ICA

Diagnostico de otros factores en el desarrollo de AE: Analisis de cuestionario sobre la

gestion de alianzas aplicado al personal del IICA

Para identificar y complementar de la propuesta de elementos conceptuales y practicos para la
gestion de alianzas en el IICA, para las postulantes del presente proyecto de graduacién se hizo
necesario recabar datos primarios directos de personal del IICA, ademés de realizar entrevistas,
explorar sistemas informaticos, y fuentes secundarias. Por ello se aplico un cuestionario, el cual es
definido por Herndndez et al (2018) como: “(...) un conjunto de preguntas respecto de una o mas

variables a medir”. (p.251)

La herramienta aplicada cuenta con los requisitos que debe cumplir un instrumento para que
el mismo sea confiable, tenga validez y sea objetivo. Para Hernandez et al (2018) la confiabilidad
del instrumento es “el grado en que un instrumento produce resultados consistentes y coherentes
en la muestra o casos”. (p.229) Como se verd mas adelante, los resultados son consistentes y
coherentes pues evidencian que la problematica y la necesidad de una estrategia de alianzas para
la cooperacion técnica fueron identificadas correctamente. Ademas, conducen a la propuesta de
acciones que contribuyen a los objetivos estratégicos del IICA y se derivan de la poblacion
beneficiaria y objetivo, que es un grupo de colaboradores del IICA vinculados con la gestion de
alianzas estratégicas. También coincide con el trabajo que la DIREXI ha venido realizando desde
el afio 2019, al recabar datos para elaborar una estrategia de alianzas estratégicas de uso de todo el
Instituto; ya que durante muchos afios este tema ha sido gestionado por varias entidades del IICA,
sin asignar una de ellas que sea responsable de liderar el proceso. Por lo anterior, se espera que los
resultados de la encuesta y los productos de este trabajo contribuyan en algiin grado a dicha

estrategia.

Es importante resaltar que el cuestionario es coherente con el planteamiento del problema y
las variables establecidas para el estudio haciendo secciones de preguntas orientadas hacia las
mismas, las cuales se fundamentan en revision de fuentes secundarias y conversaciones formales

e informales con el personal.
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Con respecto a la validez, el instrumento es utilizado para medir las variables definidas, y
cuentan con una validez de expertos y personal del Instituto con experiencia en el tema. Segin
Hernéndez et al (2018), la validez es el: “(...) grado en que un instrumento realmente mide la
variable de interés, de acuerdo con expertos en el tema”. (p.235). El cuestionario fue entregado a
profesionales y conocedores en el tema, con el fin de determinar si la herramienta estaba elaborada
adecuadamente, de forma objetiva y clara para la recoleccion de datos, segin las variables del

tema.

En relacion a la objetividad del cuestionario, Hernandez et al (2018), lo definen como: “Grado
en que el instrumento es o no permeable a la influencia de los sesgos y tendencias de los
investigadores que lo administran, califican e interpretan” (p.238). Para asegurar la objetividad del
cuestionario, en el disefio se tomaron en consideracion las observaciones del personal de SEPE,
DIREXI y otras unidades que validaron la identificacion de la problematica. Adicionalmente, se
solicitd una lectura de pares y contribuciones de varios funcionarios del IICA expertos en el tema;
también se distribuyd a una muestra variada de unidades de trabajo, puestos (directivos, técnicos,
administrativos, toma de decisiones) y de paises (se tomo en cuenta el personal de los 34 Estados
Miembros y de Espaia, pais asociado). También se concibid un cuestionario de tipo cerrado en
su mayoria y abierto para algunas preguntas especificas, ya que el mismo unicamente consta de
opciones de respuesta predeterminadas con el objetivo de puntualizar y agrupar mas facilmente
los criterios percibidos por quienes responden las preguntas. Para Hernandez et al (2018), este tipo
de herramienta esta definido como: “(...) aquellas que contienen opciones de respuestas

previamente delimitadas. Resultan mas féciles de codificar y analizar”. (p.251)
Proceso de recoleccion y analisis de datos

Para la presente investigacion se utilizaron las herramientas de tipo cuestionario, la cual fue
aplicada a la poblacion técnica profesional del IICA, con el fin de conocer y determinar los criterios

y percepciones sobre la gestion de alianzas estratégicas del Instituto y la relacion con las variables.

En el estudio, se realiza un método de analisis de forma cuantitativa y cualitativa, por lo que
en un inicio se definen las variables de analisis del cuestionario, como consiguiente se realiza un

analisis comparativo de la informacion obtenida de los items de la investigacion, de las
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observaciones y el cuestionario aplicado que conduce a varias conclusiones y recomendaciones
orientadas a responder la pregunta del planteamiento del problema de este estudio. Barrantes
(2012) define los analisis de contenido de la siguiente manera: “Es una técnica para estudiar la
comunicacion objetiva, sistematica y cuantitativamente. Con este andlisis puede hacerse

inferencias validas y confiables de los datos dentro de un contexto”. (p.199)

Para efectos de la investigacion, se analizé el directorio de personal del IICA, con cerca de 400
personas que laboraban para el Instituto en 2018, tanto en la Sede Central, como en los paises.
También se contempld personal de consultoria directamente vinculado a la cooperacion técnica.
Finalmente, se selecciond una muestra de 100 personas de diferentes areas como Cooperacion
Técnica, Direccion General, Planificacion y Monitoreo, Servicios Corporativos y
Representaciones de 3 que podian tener roles vinculados a la gestion de alianzas estratégicas.

Finalmente, se analizaron las respuestas de 45 personas que respondieron el cuestionario.

Analisis de resultados de las encuestas realizadas

En el segundo semestre de 2019, se difundié por una plataforma institucional de encuestas en
linea, el “Cuestionario para la propuesta de una estrategia de gestion de alianzas estratégicas en
el Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura (IICA)”, la cual constd de 36
preguntas y puso a consideracion una serie de elementos sobre la gestion actual de alianzas
estratégicas en el Instituto. Mediante preguntas cerradas en su mayoria y algunas abiertas, se
pretendi6 develar la opinidn del personal técnico, especialistas y profesional cuyo trabajo se vea

relacionado directa o indirectamente con la gestion de alianzas estratégicas.

A continuacion, se resumen los resultados generales sobre el perfil de las personas encuestadas;
posteriormente, se revelaran los hallazgos principales sobre la percepcion de la gestion de alianzas

y otros elementos.

Cabe subrayar que la herramienta se ha utilizado con el objetivo de reconocer el grado de
conocimiento y la opinidon general que posee el personal técnico del IICA en cuanto a la gestion

de alianzas estratégicas. Ademas, las respuestas fueron de utilidad para realizar la propuesta de
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elementos conceptuales y practicos que pueden ser utilizados en la estrategia de gestion alianzas

estratégicas del IICA y para validar la hip6tesis con la que inicid esta investigacion.

e Perfil general de los encuestados:

Se selecciond una muestra de alrededor de 100 funcionarios de diversas areas, puestos y paises del

IICA, de los cuales, 45 enviaron sus respuestas.

— Antigiiedad laboral: El 77.5% de los consultados tiene mas de 5 afios de laborar en el IICA, la
mayoria de ellos cuenta con més de 10 afios de experiencia lo cual es importante porque conocen
la gestion de alianzas de entre 2 y 6 administraciones y tienen el conocimiento suficiente como

para emitir un criterio fundamentado

- Relacion con alianzas estratégicas: La mayoria de las personas afirma que su trabajo se vincula
con la gestion de alianzas estratégicas, tema atinente al presente proyecto, por lo tanto, da mayor

validez a las siguientes cuestiones en analisis.

Cabe destacar que, en la cooperacion técnica que se ejecuta en el IICA, la mayoria de los
funcionarios estan relacionados con la gestion de alianzas estratégicas de una u otra manera.
Ciertamente esta cooperacion requiere de un trabajo colaborativo no solamente a lo interno de la
institucidn, sino en su proyeccion hacia fuera con beneficiarios, socios, aliados, organismos,
gobiernos, organizaciones no gubernamentales, gobierno descentralizado, sector privado,
cooperativas y muchos otros actores que intervienen dentro de las acciones que lleva a cabo el
IICA. Esto resulta vital para un organismo internacional que gestiona cooperacion en un contexto
competitivo y a la vez de cooperacion para ser mas eficientes con los recursos y, sobre todo, es
fundamental que todos los funcionarios manejen conceptos, valores y practicas armonizadas para

funcionar como una unidad.

- Sobre las funciones de los encuestados: Gran parte (46,3%) forman parte de la Direccion de
Cooperacion Técnica. No obstante, es importante mencionar que dentro de los encuestados
participaron: un director general emérito del IICA, tres directores, cuatro representantes del IICA,

gerentes, coordinadores de unidades y especialistas, consultores, entre otros.
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e La estructura de la encuesta y las respuestas

Para efectos de la encuesta, se dividieron las preguntas en 5 secciones diferentes, con
cuestionamientos en torno a varias areas: 1) percepcion general de la gestion de las alianzas del
IICA; ii) conocimientos sobre gestion conceptual para las alianzas estratégicas; iii) opinion sobre
un proceso de fortalecimiento de capacidades para la gestion de alianzas estratégicas; y iv)

sugerencias o comentarios generales.

o Percepcion general de la gestion de alianzas

En la Parte I se recab6 la opinion de los encuestados sobre sobre la gestion de las alianzas
estratégicas en el IICA, al respecto, la mayoria considera que:

a. Se requiere en el IICA una estrategia definida y difundida, relacionada con el
establecimiento de relaciones y alianzas estratégicas, de igual forma, se requiere
claridad sobre el proceso para establecer nuevas alianzas. Sin embargo, algunos
piensan que si hay dicha estrategia definida y difundida y conocen el proceso para

establecer nuevas alianzas.

En una instituciéon donde se estd implementando una entrada mas fuerte en las alianzas
estratégicas, la claridad en los procesos es un punto clave en donde se concentran los esfuerzos
para lograr mas resultados en beneficio del Instituto, pues logica de una estrategia deberia implicar
claridad en un proceso. Sin embargo, el efecto no es reciproco entre ambas variables, es decir, un

proceso mas o menos claro no significa que detras contenga una estrategia definida.

b. Desconoce si en el [ICA existe un espacio de acceso a los convenios, acuerdos y demas
instrumentos establecidos con socios estratégicos, sin embargo, el 40% si conocen
donde acceder a estos recursos; lo cual indica que es necesario difundir con mas
contundencia dichos espacios para dar respaldo juridico a las acciones que se
emprenden con diversos socios. Sumado a ello, considera que en el IICA no se da
seguimiento apropiado a los convenios, acuerdos y demas instrumentos establecidos

con socios estratégicos.
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Dentro de cualquier esfuerzo interinstitucional es sumamente importante el seguimiento a los
objetivos establecidos, porque esto asegura el éxito de los compromisos adquiridos mutuamente.
Esta respuesta revela que solo el 15% de los encuestados estdn al tanto del seguimiento de
acciones; por tanto, se deben hacer mas esfuerzos en armonizar esta informacion con la mayor

parte de los colaboradores.

Para sacar provecho de los convenios, alianzas y demas instrumentos aplicables entre entidades,
se necesita de una gestion inteligente que maximice los beneficios y acuerdos establecidos con los
objetivos comunes acordados entre instituciones y que perdure por un buen tiempo. Es muy dificil
contemplar una buena gestion de alianzas si no se tiene control de las variables y de los acuerdos
establecidos. Para ello el IICA puede invertir en generar alguna herramienta como el CRM pero

adaptada a su contexto y necesidades.

c¢. Conoce alianzas estratégicas establecidas en el pasado que aun son productivas para
el Instituto. Esta respuesta es coherente con la antigiiedad laboral de los encuestados
quienes trabajan con cooperacion técnica y cuyos trabajos se relacionan con la gestion
de alianzas por muchos anos. Si bien la mayoria ha manifestado que la estrategia de
alianzas estratégicas es poco clara, que las alianzas se monitorean de forma
inadecuada y que no tienen suficiente difusion, el 90% si conoce de alianzas que

perduran en el tiempo y tienen buenos resultados.

Ciertamente, el IICA al ser un organismo de cooperacion técnica agricola, necesita apoyarse en
aliados que respalden y apoyen sus proyectos a lo largo del hemisferio americano, por lo que la
gestion de alianzas es una tarea diaria. Sin embargo, la difusidon de acciones conjuntas realizadas
sigue siendo una oportunidad de mejora en pro de demostrar las capacidades potenciadas en las
alianzas y relaciones estratégicas realizadas, tanto a nivel interno, para conocimiento del personal,

como externo para promover y motivar a los aliados existentes como aquellos potenciales.
e Conocimientos sobre gestion conceptual para las alianzas estratégicas:

La mayoria de los encuestados considera que:
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a. Desconoce un cuerpo de vocabulario uniforme sobre terminologias comunes en el
establecimiento de cooperacion con los aliados estratégicos del [ICA. Es decir, el 85%
considera que cada persona y unidad atribuyen conceptos al vocabulario que se usa
para la cooperacion del IICA, sea para la gestion de alianzas estratégicas o de la
misma cooperacion. Con esta afirmacion se manifiesta que la claridad terminologica,
de vocabulario y conceptos influye en las acciones institucionales en torno a la gestion
general de la cooperacion técnica. Para ello también es importante tomar en cuenta
los conceptos que se utilizan en por otros actores en la cooperacion internacional, ya
que es importante armonizar a nivel interno, pero también entenderse con actores a lo
externo del IICA y tomando en cuenta las tendencias y enfoques de la cooperacion y la

ayuda para el desarrollo.

Por otra parte, una de las personas entrevistadas sefiald la importancia de una estrategia donde
las alianzas particulares (a nivel doméstico) se escalen a nivel regional; a la vez que las estrategias

establecidas a nivel de Sede Central escalen hasta las Representaciones (a nivel nacional).

b. Considera que los elementos propuestos en las preguntas son necesarios incluir dentro
de una guia conceptual para la gestion de alianzas. El 92% seniala que debe incluir los
elementos conceptuales bdsicos de la cooperacion internacional y alianzas
estratégicas.

Un menor porcentaje indica que es necesario incluir referencias de entidades que trabajen con
cooperacion internacional y una matriz comparativa de conceptos de cooperacion segun entidades,

asi como casos y ejemplos en el IICA que ilustren los conceptos.

- Contempla como buena idea, la elaboracion de un manual para la gestion de alianzas
estratégicas. El 78% apoyo esta afirmacion y la complementaron con varias opiniones,
por ejemplo, que el manual podria convertirse en una politica y consolidarse en una

estrategia mas alla que un manual.
Sobre los aspectos que podria contener el manual, se indicaron los siguientes elementos:

o Referencias a metodologias y marcos frecuentemente solicitados por agencias de

cooperacion internacional para ofertar el financiamiento de proyectos.
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o Referencias sobre entidades de cooperacion en agricultura a nivel internacional.

o Lecciones aprendidas (casos) en la gestion de alianzas del IICA.

o Instrucciones para usar los sistemas o herramientas informaticas para la gestion de alianzas
en el I[ICA.

o Técnicas de negociacion.

o Procedimientos y referencias institucionales para la gestion de alianzas.

o Buenas practicas en la gestion de alianzas estratégicas. Con respecto a este punto, una
persona menciond que la referencia puede hacerse segin el tipo de alianza y quienes

participan.

Estos dos ultimos elementos destacaron como los mas importantes sefialados por el grupo. Por

su lado, las técnicas de negociacion destacaron como las menos relevantes.

Por otro lado, un entrevistado indic6 que cada convenio tiene sus particularidades por lo que
una guia seria poco util; mientras que otras personas que apoyaron la iniciativa y plantearon varias
sugerencias sobre el formato y contenido que deberia tener dicha guia. Una de las anotaciones
principales que algiin funcionario menciond es preguntarse qué hay que resolver y para qué son
las alianzas estratégicas, analizar la inversion y la ganancia de esta alianza, ya que no siempre es
para solicitar financiamiento. Adicionalmente, otro encuestado sefaldé que la estrategia debe

apuntar a focalizar alianzas y tener criterios rigurosos de seleccion.

e Percepcion sobre la necesidad de un proceso de capacitacion para la gestion de

alianzas estratégicas

Finalmente, se consultd si se considera necesario realizar un proceso de capacitacion para la
gestion de alianzas estratégicas, a lo cual casi un 83% respondi6 afirmativamente, y algunos
afiadieron algiin comentario, por ejemplo la necesidad de capacitacion en temas legales generales

y especificos y la sugerencia de dirigir 1a capacitacion solo a cierto personal como gestores claves.
Sobre los contenidos de un proceso de capacitacion:

En principio, el material que se utilizaria en este proceso de capacitacion deriva del manual para

la gestion de alianzas y de los elementos conceptuales presentados en las primeras partes del
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cuestionario, asi como de otros recursos y materiales con los que el IICA ya cuenta. Los elementos
o contenidos del proceso de capacitacion propuestos se refieren a: la comprension y el uso efectivo
de los conceptos de alianzas estratégicas y cooperacion; identificacion y uso de metodologias y
marcos frecuentemente solicitados por agencias de cooperacion internacional para proyectos; el
sostenimiento de alianzas con entidades gubernamentales con paises miembros, asociados y
observadores del IICA, asi como con entidades privadas-empresariales y con otros organismos
internacionales. Ademas, la utilizacion de herramientas informéticas para la gestion de alianzas y

técnicas de negociacion.

e Aportes del grupo de muestra al cuestionario sobre la estrategia para alianzas

estratégicas del IICA

En la seccion ultima del cuestionario, el grupo aportdé algunas sugerencias y comentarios en
general. A continuacion, se resumen las principales ideas y se subrayan en elementos donde los

comentarios y recomendaciones del grupo convergen o difieren.

En general, los comentarios rescataron la importancia de definir y divulgar una estrategia para
alianzas estratégicas que asegure el alineamiento con todas las Representaciones y se actualice
constantemente a nivel de todo el Instituto, ya que todos los técnicos y personal de otras areas
estan involucrados en la gestion de alianzas y la gestion del conocimiento en uno o en otro nivel.
Ademas, dieron relevancia a definir prioridades a las que responden las alianzas y a difundir el
trabajo realizado por medio de estas. Paralelamente, la estandarizacion de procesos para generar
alianzas con entidades publicas y privadas, asi como la importancia de gestionar mejor el

conocimiento sobre las alianzas en general, también se subrayo.

Una tendencia que llamo la atencion en esta parte fue la contradiccion de opiniones en torno a
ligar la estrategia a la captacion de recursos externos y al acercamiento con agencias de
cooperacion para este fin. Mientras algunas personas hablaron de una relacion expresa entre
alianzas y captacion de recursos, otras indicaron desvincular el tema. Por ejemplo, una sugerencia

fue realizar una guia de buenas practicas en vez de un manual, que no asocie a temas de

137



financiamiento de proyectos; y que defina coémo analizar el tema de alianzas estratégicas con

externos.

Donde muchas opiniones si convergieron fue en la necesidad de transversalizar el tema en el
quehacer del Instituto y en la socializacién de una estrategia hacia todos los funcionarios del
Instituto y no solo a la DIREXI o a la Direccion General y la Jefatura de Gabinete. También, varias
personas sefialaron que compartir o divulgar casos exitosos es importante, asi como contar con
sistema de informacion estilo CRM mads amigable; otra idea que puede alinearse con la precedente
es una base de datos de las alianzas del IICA (adicionalmente de la guia o manual) y que esté

vinculada con el SUGI (registro de proyectos).

Otro elemento de convergencia es en la necesidad de una estrategia clara y sencilla, que
incentive al talento humano a pensar de forma estratégica pero practica a la hora de trabajar con

otros aliados.

Finalmente, se resumen otras ideas que aportan un elemento diferenciador. Una de ellas es que
las personas en el IICA deben conocer desarrollos conceptuales, metodologicos y operativos para
trabajar la cooperacion técnica con “sello” IICA; es decir, tener conocimiento profundo de
instrumentos y herramientas que ha desarrollado el IICA, asi como de temas de redes de expertos
tematicos. La idea es que ese material se utilice cuando se negocie una alianza estratégica, para
que el interlocutor sepa para qué sirve el [ICA y qué sabe hacer. Otro aporte que complementa esta
afirmacion es la de definir recursos para que las Representaciones (y diferentes unidades del IICA)
puedan participar activamente en materializar las acciones en el marco de las alianzas. También,
se apunt6 que debe haber areas especializadas en la negociacion, formalizacion y sobre todo en el

seguimiento de las alianzas.

Al finalizar el andlisis de los resultados de la encuesta, se pueden materializar las hipotesis
planteadas al inicio del presente trabajo, en donde se analiz6 la situacion general de la gestion de
alianzas estratégicas del Instituto, su situacion actual y sus causas, pero sobre todo sus posibles
soluciones efectivas para mejorar y potenciar la capacidad del Instituto en sus relaciones con otras
entidades. Por lo cual, se corrobora por parte del personal del IICA que la linea de trabajo de este

proyecto de graduacion es sostenible y se justifica ampliamente.
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Muestra del cuestionario

“Cuestionario para la propuesta de una estrategia de gestion de alianzas estratégicas en el Instituto Interamericano de

Cooperacion para la Agricultura (IICA)”

Cuestionario académico (UNA)

UNIVERSIDAD NACIONAL DE COSTA RICA (UNA)

ESCUELA DE RELACIONES INTERNACIONALES

LICENCIATURA EN GESTION DE LA COOPERACION INTERNACIONAL
Sustentantes: Silvia Gutiérrez y Nadia Monge.

*QObligatorio

1. Direccion de correo electronico *

Cuestionario para la propuesta de una estrategia de gestion de alianzas estratégicas en el Instituto Interamericano de

Cooperacion para la Agricultura (IICA)
Este cuestionario, con fines académicos, recaba informacién sobre la percepcidn del personal sobre la gestién de las alianzas y relaciones estratégicas en el IICA. La
informacion suministrada es totalmente confidencial. Agradecemos profundamente su colaboracion.

Para fines de esta investigacion, se entendera como gestion de alianzas y relaciones estratégicas al conjunto de procesos, acciones y métodos utilizados en la
administracion de las relaciones del IICA con otras entidades, cuyo fin es responder a las necesidades de cooperacién técnica agricola. Las alianzas y relaciones se
establecen con el propdsito para desarrollar ventajas competitivas que ni el IICA ni dichas entidades alcanzarian por ellas mismas en un periodo o plazo
determinado. Por medio de dichas relaciones y alianzas se llevan a cabo proyectos o actividades especificas coordinadas en donde cada actor aporta medios y
recursos para abordar necesidades de cooperacién en conjunto

2. MNumero de anos laborando en el HCA:

Marca solo un ovalo.

) Menos de 5 afnos.
) Entre 5y 9 afios.
| Entre 10 y 20 afios.

) M4s de 20 afios.
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3. ;Sutrabajo se relaciona con la gestion de relaciones estratégicas del IICA?

Marca solo un dvalo.

C s

v

( JNo

4. Indigue donde trabaja: *

Marca solo un dvalo.

() Direccion de Cooperacién Técnica.
) Direccion General.
__',:: Direccién de Relaciones Externas e Institucionales.
) Direccion de Servicios Corporativos.

() Representacion

) Otro
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L. C s .. Marque |las casillas si estd o no de acuerdo con las
Parte I. En esta seccion recabamos su opinion sobre sobre la gestion de siguientes afirmaciones.

las alianzas estratégicas.

3. Percepcion general *

Selecciona todos los gue correspondan.

Si Mo Mo sé

1. Conoce si existe en el ICA una estrategia

definida y difundida, relacionada con el

establecimiento de relaciones y alianzas |:I D D
estratégicas.

2. Usted tiene claridad sobre el proceso para
establecer nuevas relaciones y alianzas ] ] ]
estratégicas.

3. Conoce si en el ICA existe un espacio de
acceso a los convenios, acuerdos y demas
instrumentos establecidos con socios
estratégicos.

4. Considera gque en el ICA se da

seguimiento apropiado a los convenios,

acuerdos y demas instrumentos |:I D D
establecidos con socios estratégicos.

5. Conoce alianzas estratégicas
establecidas en el pasado gue aln son ] ] ]
productivas para el Instituto.

6. Considera que el IICA realiza suficiente

difusion sobre los resultados de las alianzas

y relaciones estratégicas que puedan

favorecer algan proyecto / accidn del |:I D D
Instituto en momentos determinados vy

precisos.

7. Existe un vocabulario uniforme sobre

terminologias comunes en el

establecimiento de cooperacion con los |:I D D
aliados estratégicos del IICA.
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6. 8. Otras consideraciones / percepciones sobre el tema:

Marque con si estd o no de acuerdo con las

Parte |l. A continuacidn, se hace referencia a una posible guia conceptual parala siguientes afirmaciones.

gestion de relaciones y alianzas estratéegicas.

7. Una guia conceptual para la gestion de alianzas deberia contar con: *

Marca solo un dvalo por fila.

Si No No sé
11. Elementos conceptuales basicos de la — — —
cooperacion internacional. — —
12. Elementos conceptuales sobre alianzas — —
estratégicas. L L/ )
13. Referencias a entidades que trabajen con  —. — —
cooperacion internacional. — —
14. Matriz comparativa de conceptos de la — —
cooperacidn segin entidades. — — —
15. Casos y ejemplos del lICA que ilustran — — —
los conceptos. e — B’

8. 16. Otras consideraciones / percepciones sobre el tema:
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Marque con una si estd o no de acuerdo con

Parte lll. Con estas preguntas se desea conocer su opinion sobre la necesidad de un la= siguientes afirmaciones.

manual para la gestion de alianzas estratégicas en el ICA.

9. 17 ;Considera necesario un manual para la gestion de alianzas del IICA? *

Marca solo un dvalo.

[ JNo
) Otro:
10.  Un manual para la gestion de alianzas estratégicas deberia contener: *

Marca solo un dvalo por fila.

Si No No sé
18. Referencias a metodologias y marcos
frecuentemente solicitados por agencias de — — —
AN i : [ ) ( )] C Y
cooperacion internacional para ofertar el e e -
financiamiento de proyectos.
19. Referencias sobre entidades de
cooperacion en agricultura a nivel D ) D
internacional.
20. Procedimientos y referencias P — P
( ) ( )] { )
institucionales para la gestion de alianzas. e e e
21. Buenas practicas en la gestion de — o P—
. L ! ) J __J
alianzas estratégicas. e — —
22. Lecciones aprendidas (casos) en la P P—
. = - | ] { / \ J
gestion de alianzas del [ICA. e e e

23. Instrucciones para usar los sistemas o
herramientas informaticas para la gestion de D
alianzas en el IICA.

24. Técnicas de negociacion. D >

11. 25. Otras consideraciones / percepciones sobre el tema:
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Parte IV. A continuacion, se hace referencia la necesidad de formacion de

capacidades para la gestion de alianzas estratégicas del lICA.

12.

13.

14,

Marque si esta o no de acuerdo con
siguientes afirmaciones.

26. ;Considera necesario un proceso de capacitacion para la gestion de alianzas estratégicas? *

Marca solo un dvalo.

C Dsi

'e Y

M A No
—
() Otro:

27. Un proceso de capacitacion para la gestion de alianzas estratégicas deberia contener modulos para: *

Marca solo un ovalo por fila.

Si

28. Entender y utilizar efectivamente los
conceptos en alianzas estratégicas y
cooperacion. las alianzas estrategicas.

29. ldentificar y utilizar efectivamente
metodologias y marcos frecuentemente
solicitados por agencias de cooperacion
internacional para proyectos.

30. Entablar y sostener alianzas con
entidades gubernamentales. .

31. Entablar y sostener alianzas con
entidades privadas-empresariales.

32. Entablar y sostener alianzas con
entidades gubernamentales con otros
organismos internacionales y paises
observadores / asociado.

33. Utilizacion de herramientas informaticas

para la gestion de alianzas.

34. Técnicas de negociacion.

35. Otras consideraciones / percepciones sobre el tema:

las
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Parte V. En esta seccion se desea conocer sus apreciaciones y recomendaciones sobre cdmo el [ICA puede mejorar la gestidn de la
OPORTUNIDADES informacién en materia de alianzas y relaciones estratégicas, asi como de la cooperacion técnica. Utilice el espacio en blanco.

DE MEJORA.

15.  36. Sugerencias y comentarios para mejorar la gestion de alianzas estratéegicas: *
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Anexo 5. Marco logico de propuesta de intervencion para mejora y ampliacion de estrategia para la gestion de AE en el [ICA. Resultado

1ded4.

Fin Objetivo Objetive | Resultados Actividades Productos Indicadores Linea | Meta Medios de Recursos Supuestos
(proposito) general especifico l:de verificacion requeridos
ase
Incrementados los | Aumentar el | Ampliar l.Incrementa | 1.1. Disefic, | 1.1.1.  Politica- | 1.1.1.1. o del | 0% 100% | Comunicaciones Tiempo y personal | Se cuenta conl
niveles de eficacia | aprovechamiento | la da la | implementacion v | acuerdo perzonal que aplica la enviadas al | del drea de | aprobacion de la
v eficiencia de la | de las alianzas | estrategia | articulacidn socializacion de | institucional politica institucional. perzonal. Evaluacion v | Direccion General v la
CT del IICA estratépicas  del | de gestion | de la | politica institucional | difundide. Planeacion, DIREXI para realizar
IICA. de las AE | gobernanza para las AE. Reportes de la | DIREXI, esta politica.
de las AE. 1.2.1.1. Nimero de DIREXI de | Direccion General
lineamientos acuerdos vy Legal para la | Se cuenta con
1.2. Armonizacién de | 1.2.1. Documento | mstitucionales para la gestionados. elaboracion ¥ | disponibilidad del
los conceptos de las | base o  goda | gestion de AE. evaluacion de la | personal de
AE v 1a CID-AQD. orientadora  con Memoria politica. Comunicacion ¥
conceptos de AE institucional Talento Humano para
y CID que wtiliza (informes Recursos de la | elaborar plan  de
el IICA (incluiria | 1.3.1.1. Numero de anuales). Unidad de | difusion de politica.
| el resto de los| acuerdos gestionados Comunicacién  y
productos). correctamente. Comunicaciones de Talento | 8¢ cuenta com  los
del persomal a la | Humano para | recursos de personal o
1.3 Aumento en la [ 1.3.1. Propuesta DIREXI. hacer plan de | financieros para
claridad del rol de | de  metodologia | 1.4.1.1. Y del difusion ¥ | contratar pasantia o
personas y equipos en | basada en el ciclo | personal que conoce Comunicaciones zocializacion de la | consultoria de
la gestion de AE. de proyecto para | las alianzas de los grpos | politica especialistas en gestion
lz gestion de AE. | registradas  en  la evaluadores  de de cooperacion
memoria institucional acuerdos v | Recursos de | internacional para la
anual. alianzas. personal AMOMZACIon de
1.4, Sistematizacién y | 1.4.1. Documento especializado  en | conceptos.
difusion de memoria | de memoria cooperacion
institucional de las AE | mstitucional internacional para
para registro v | sobre  AE  que el desarrolle que
seguimiento. sirva de base para elabore propuesta
el  registro ¥ de armonizacion
seguimiente  de de conceptos para
las AE sobre la las AE v la CID-
base del afio de AOQD.
inicio de la etapa
de cooperacion
internacional.
Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 5.1. Marco logico de propuesta de intervencion para mejora y ampliacion de estrategia para la gestion de AE en el IICA.
Resultado 2 de 4.

Fin Ohjetive Objetive | Resultados Actividades Productos Indicadores Linea | Meta Medios de Recursos Supuestos
(propasito) general especifico bde verificacion requeridos
ase
Incrementados los | Aumentar el | Ampliar 2. Reducida | 2.1. Cambio cultural: | 2.1.1. Mapeo de | 2.1.1.1. % del | 40% 0% | Informes Perzonal y tiempo | E1  personal contesta
niveles de eficacia | aprovechamiento | la la brecha | mas personaz en la | personal que | personal que participa mensuales de | disponible de | una evaluacion con sus
v eficiencia de la | de las alianzas | estrategia | entre la | gestion de AE v | participa en | efectivamente en la monitoreo Talento Hupmano | funciones relacionales
CT del IICA estratégicas  del | de gestion | orientacidon aumentada zu | gestion de AE y | gestion de AE. institucional. para mapear Y | conla gestion de AE.
IICA. de las AE | de la cultura | capacidad de gestion. | grado de validar el personal
institucional involucramiente | 2.1.2.1. % de personal Comunicaciones relacionado  con | EL personal estd
¥ su potencial para una | gue conoce las mstitucionales. gestion de AE. dispuesto a compartir
de gestion de estrategia de | experiencias, 40% | 90% buenas practicas,
las AE. fortalecimiento lecciones aprendidas y Intranet lecciones aprendidas y
de capacidades. buenas practicas en la mstitncional. Perzonal buenas practicas.
gestion de AE. especialista en la
2.1.2. Documento Documento  con | recoleccion ¥ | El personal de DIREXI,
con buenas practicas, | sistematizacién de | Direccidn General
capitalizacion de experiencias v | lecciones conocen los principios
experiencias ¥ lecciones aprendidas v|de la CID y tienen
sistematizacién aprendidas buenas practicas. | disposicidn para hacer
de lecciones difundido al cambic de cultura
aprendidas v personal por institucional
12 Incorporacion | buenas practicas. | 2.2.1.1. % de aumento | 30% 100% | DIREXI v | Tiempo del | explicitamente en una
explicita de  los en los casos exitosos Direccion personal para | politica, lenguaje v en
principios de la CID | 2.2.1. Guia | de gestion de alianzas. General. iflcorporar declaraciones
en la cooperacion y las | orientadora para | 2.2.1.2. Numerc de principios de la | estratégicas
declaraciones la gestion de AE | acciones registradas CID en las | institucionales.
estratégicas del IICA | dirigida a todo | que generan  walor comunicaciones y
v en su lenguaje | perzonal del | agregadoala CT alo apuntar & uma
nstitucional. Instituto. large  del tiempo, cultura de gestién
derivadas de acuerdos de AE.
¥ convenios.
222, Plan de| 2.2.2.1. % de personaz | 73% 100%
comunicacién que implementan los
que incluye la| lineamientos ¥
difusion de | procedimientos para

lineamientos para
el uzo del sistema
v procedimientos
para la gestion da
AE.

la gestion de AE. en
tiempo v en forma.

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 5.2. Marco logico de propuesta de intervencion para mejora y ampliacion de estrategia para la gestion de AE en el IICA Resultado

DIREX] parz brindar
laz guizz de Lo
elaboracion  da la
hemamierta v ds la
Eia.

3 de 4.
Fin Objetive Objetive | Resultadoes Actividades Productos Indicadores Linea | Meta Medios de Recursos Supuestos
(propasita) general especifico hde verificacion requeridos
asE
Incrementadoz los | Aumentar el | Ampliar L | 3. Articulada la | 31, Disefioc de wm | 311 Plataforma | 31111 Reduccicn del | 30% 10% | Intranmet E=pacio en servidor. Se cuanta con el visto busno
nrveles de | aprovechammento de | estratesia de | gestion de | proceso practico, claro v | elactromica % da tempo utlizado imstitucional. para el dzemn e
eficacia v | la= alianzaz | gestion de las | hemamientsz de | abierte  al  persomal | wnificada (huh) de | por el personal parala Tiempo v  personal | implementacion  de las
eficiencia de la | estratésicas  del | AE mformacion  de | téemico para el uso | hemamientasparala | bisqueda da Comunicaciones  al | disponibla da la Unidad | herramientas sugeridas.
CTdelIICA ICA laz AE. mtegral v articulado de | gestion de AE v | informacicn en perzonal. de  Informdtiea v
laz  hemamientss  de | monitorso. gestion da AF. Teenologia, para | e ha elaborado m plan de
mformacion paz L2 Videos de | dizetiar |z herrammenta | trabajo con diferentes etapas v
gestion de AE. 312 Bistema | 3121 % de tiampo imstruceion para uso | de DIREXT v ol Jygh o | tareas que realizar diferemtes
informatico utilizado para &l | 73% 13% | deheramiantajyho | plataforma mificada undadss v loz  tiempos
especializado para | registro, monitorso, v plataforma establacidos.
el monitores, | gestion de zhanzas en elactronica Eepecialista en gestion
registro v gestionde | la DIREXL unificada. de AE o en gestién de | Las diferentes unidades estin
AF para la DIREXL cooperacion de la CID | dispuestas 2 colshorar
% 90% | Reportes de los | parm  brindar  laz | distintas etapas del proceso v
113 Guia ingresos del personal | orlentacionss técmicas | cpentan com los  recursos
oriantadora para la | 3.1.3.1. % de acuerdos en ol mstema por | em el dizsfp v | financieros vy técmicos para
gestion de AE con | registrados  en el unidad o direceién. | elaboracion da las | elle.
mamal de uso de | mstema  con  sus hemamientas.
herramientas  de | accionsz  respectivas Informes amuales. La guia de uzo v el manual de
informacién y | de gestidn da AF da Tiempa ¥ | herramientas conforma parte
istemas, monitorao ¥ dizpomibilidad de | de uma guiz gemeral que
segimianto, especialistz da Gestion | incluve todos los productos de
de Conocirmento parala | esta propuesta, meluvendo
114 Plan de produccicn,  amilisls, | aspectos concaptuales,
comumicacion que | 3141 %del persomal | 40% 10074 conservacion v difusion | lineamisntos metitucionzles ¥
mcluye 3 difision | gua  utiliz las dela documentacion del | aspectos de desamollo de
de  herramientas | peramientas da sistema. capacidadas.
informaticas para 2 | jpformacin v
gestion da AF. sisternzs  para I Tiempa ¥
gestidn de AF disponihilidad de La

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 5.3. Marco logico de propuesta de intervencion para mejora y ampliacion de estrategia para la gestion de AE en el IICA Resultado 4 de 4.

Fin Objetivo Objetivo Resultad Actividades Productos Indicadores | Linea | Meta | Medios de Fecursos Supuestos
(propasito) general especifico os de verificacié requeridos
base =
Incrementa | Aumentar el | Ampliar la | 4. 4. 1. Aumentc en | Plataforma %o de | 30%% 95% Informes Plataforma Existen eCursos
dos los | =provechamisnts estrategia Desarrell | aciertos en  la | institucional reduccion en de Eleaming del | financieros ¥
niveles de | de |35_ a.i.{anzas de gestion | adas las | gestion de AE. para la gestion | los errores de monitoreo IICA. técnicos disponibles
eficacia y | estrategicas de las AE capacida de AE. gestion  en mstitucion para realizar los
eficiencia | del IICA. des del | 4.2 Formulacidn diferentes al. Tiempa del | madulos.
de la CT personal de wuna guia | Programa de | etapas de las personal de la
del TICA en la | conceptal  de | formacién de | AE. Informe Unidad de Gestién | La Plataforma
gestidn CID-AQOD v AE | capacidades anual de | de Conocimiento | ELearning funciona
de AE en | (madulo v | para dirizido a gestion disponible para | en tiempo ¥ en
tode el | material de | todo el personal | % del | 2024 0% institucion | comvertir forma.
IICA. capacitacion). vinculado con la | personal al. materiales del
gesticn de AE | mvolucrado Curso a la | E1 Director de
4.3 Drzefio, (presencial vy | efectivament Intranet plataforma. Cooperacion
implementacion | virtual), que | e en la (espacio de Técnica v el Jefe de
v difusion  de | incloye modulo | gestion  de huk) Personal de | Unidad de Gestion
estrategia de conceptos de | AE. Talento Humano o | de Conocimiento
institucional AE, CID-AOD. Sitio de | especialista en | han autorizado la
para la cursos  en | formacidn de | creacion de este
formacicén de | Plan de | Niamero de | 65% 100%% | linea de | capacidades para | curso en modalidad
capacidades en | comunicacidon alianzas que ELearning | desarrollar la | presencial v virtoal.
AE. que incleye la | captan del TICA estrategia de
difusién de | recursos para formacion de | Hay recurso
4.4 Dhsefio, estrategia el ICA Comunica | capacidades v los | financiero y técnico
implementacion | institucional dos al | materiales en | para traducir el
v difusion  de | para la personal en | linea. curso al menos al
herramientas formacion de weh, mgleés.
para la | capacidades en correc ¥ | Personal
formacidn  de | AE. % del | 80% 100% | medios de | especialista en AE | Se han disefiado
capacidadez en personal que difusion v en CID- | roles de asistencia a
AE (virsal ¥ implementa del IICA. AQOD/gestidn  de | los modulos segin
presencial). correctament Informes cooperacidon  para | el vinculo de gestidn
e los de grupos | celaborar con el | de AE  establecido
procedimient de dizefio v facilitar | en el mapeo de
os de AE. evalvacion | los contenidos de | persomal con
de AE vy | modulos de | funciones en gestion
acuerdos o | formacidn. de AE.
convenios.

Fuente: Elaboracion propia
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