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EL ANALISIS DE LA CAPACIDAD INSTITUCIONAL: aplicaciéon de
la metodologia SADCI

Oscar Oszlak y Edgardo Orellana
Introduccidn

SADCI (Sistema de Andlisis de Capacidad Institucional) es un desarrollo conceptual realizado por el Dr.
Alain Tobelem, cuando se desempefiaba como consultor del Banco Mundial (BIRF). Ha sido aplicado en
numerosos paises y en diferentes tipos de proyectos, particularmente en América Latina. En la
Argentina, se ha utilizado en organizaciones tales como el Servicio Nacional de Sanidad Animal
(SENASA), Sanidad Vegetal (IASCAV), Direccion Nacional de Pesca y Acuicultura, Instituto Forestal
Nacional (hoy Direccién Nacional de Desarrollo Forestal), Servicio Nacional de Semillas, en las hoy
desaparecidas Juntas Nacionales de Granos y Carnes, Instituto Nacional de Tecnologia Agropecuaria,
SIIAP (Sistema Integrado de Informacion Agropecuaria y Pesquera), Direccion General Impositiva,
Vialidad Nacional y en gran nimero de proyectos desarrollados en las provincias. En la mayoria de los
casos, la metodologia se utilizd en proyectos con financiamiento del Banco Interamericano de Desarrollo
(BID) y del Banco Mundial (BIRF).

El presente documento tiene como Unico propésito la difusion de la metodologia con fines didacticos,
para lo cual, partiendo del trabajo publicado de Alain Tobelem,? se han efectuado algunas referencias
analiticas e ilustrado la aplicacion del SADCI a un caso concreto: un Proyecto de Reordenamiento y
Mejora del Sistema de Riego en una Provincia Argentina.

Ambito de aplicacién del SADCI

La metodologia SADCI se aplica en los casos en que se necesita identificar el grado de capacidad
institucional actual para llevar a cabo determinadas acciones; evaluar los obstaculos y debilidades a
remover o eliminar y establecer las acciones y planes requeridos para ello. En tal sentido, su dimensién
temporal de referencia es el futuro y su aplicacion esta concebida particularmente para programas y
proyectos. La situacion tipica es el andlisis del componente de fortalecimiento institucional requerido
para asegurar el éxito de un proyecto. Asi fue concebido inicialmente este instrumento.

Sin embargo, el SADCI puede también ser aplicado para conocer los déficit de capacidad en la gestion
rutinaria de una organizacion, asi como para evaluar los resultados de un programa o proyecto.

Dicho de otro modo, aun cuando el proposito original de la metodologia no lo contemplaba

expresamente, en los hechos los autores han comprobado que el enfoque SADCI es también compatible
con el andlisis de situaciones en las que el presente y el pasado pasan a ser dimensiones temporales

relevantes y, a la vez, con casos en los que el objeto de estudio no es ya un programa o proyecto sino la

gestién ordinaria de una institucion. De todos modos, el caso que se presentara mas abajo retiene las
caracteristicas originales de la metodologia, en tanto es aplicada a un posible proyecto en un ambito
subnacional.

% Véase Alain Tobelem (1992), Institutional capacity analysis and development system (ICADS). Public Sector Management
Division, Technical Department Latin America and the Caribbean Region of the World Bank. LATPS Occasional Paper Series N°
9. Hay traduccién en espaiiol.



Productos

El principal producto de la metodologia es la identificacion de los Déficit de Capacidad Institucional (en
adelante, DCI); su clasificacion en diferentes tipos de déficit atendiendo a sus posibles causas; y la
formulacion de un Componente de Desarrollo Institucional (en adelante, CDI) como una respuesta de
fortalecimiento e intervencion organizacional para la superacion de esos déficit.

“Aspiracion'
Organizacional

Brecha de Capacidad
Institucional

Mivel de Cap.
Real

Entre lo que las organizaciones ambicionan hacer (su "aspiracion" en términos de logros de un
proyecto) y lo que efectivamente consiguen, existen con frecuencia diversos obstaculos o inconvenientes
gue por diferentes motivos impiden o entorpecen la realizacion de las diferentes tareas requeridas. Estas
brechas o déficit pueden resumirse en seis categorias de problemas cuyo analisis sistematico -siguiendo
la metodologia aqui presentada- permiten formular un Componente o Plan de Desarrollo Institucional.

Es importante destacar que la metodologia permite el andlisis de capacidad institucional en forma
independiente de la modalidad de trabajo (programas o proyectos) y estructura organizativa (estructura

jerarquica tradicional, estructura matricial, etc.). Asimismo, no se limita a los DCI que puedan existir en

una Unica organizacion sino que abarca a los existentes en la trama institucional involucrada en la

realizacion del Proyecto o en el desarrollo de los procesos habituales de la organizacion.

Descripcion del SADCI

La estructura del SADCI presenta una jerarquia del siguiente tipo:

Objetivo general del proyecto u organizacion analizada.

Objetivos particulares de cada componente del proyecto o la organizacion analizada
Actividades o subcomponentes de cada objetivo

Tareas de cada actividad o subcomponente

Identificacion de los déficit

Estrategia para superar la brecha de capacidad

~0Q0oT

Puede advertirse que en los puntos a., b., c. y d., la metodologia guarda estrecha relacion con la
estructura del Marco Ldgico, otro método muy conocido para la formulacién y evaluacion de proyectos.



Por objetivo general de un proyecto se entiende el estado de cosas al cual el proyecto contribuye a lograr
y que hoy no existe o existe de manera poco satisfactoria. En el caso de una modalidad de trabajo
operativa (en lugar de por programas o proyectos), lo equivalente serian la Misién, Objetivos y Acciones
de la organizacion. Y tratandose de evaluaciones ex-post, la perspectiva pasaria a ser las
circunstancias que explican la concrecién o no de los objetivos del programa o proyecto. En lo sucesivo,
continuaremos el analisis de la metodologia SADCI con relacion a proyectos o programas, abandonando
este tipo de comparaciones con modalidades de trabajo operativas o rutinarias, asi como con otras
perspectivas temporales, por considerar que el punto que quisimos enfatizar (v.g. el mayor alcance del
enfoque) ya esta comprobado.®

Habitualmente los objetivos generales se enuncian en términos de algun logro de politica econémica o
social de mediano o largo plazos. Objetivos generales pueden ser mejorar las condiciones

de higiene y salud en cierta zona, aumentar la productividad del sector agricola, promover el crecimiento
de las exportaciones, incrementar la recaudacion tributaria, etc.

Es de suma importancia destacar las relaciones de causalidad entre las acciones que forman parte de la
intervencién y el impacto producido por tales acciones. Una mejora importante en el sistema

de administracion y cobranza de un canon de riego o un impuesto inmobiliario, por ejemplo, puede tener
efectos mas perdurables sobre el cumplimiento voluntario de los usuarios o contribuyentes y, en general,
sobre el comportamiento fiscal de los ciudadanos.

El objetivo general debe desagregarse en un conjunto de objetivos particulares donde se contemplen
las diferencias especificas de cada componente. Dado que la metodologia requiere evaluar

la capacidad de las organizaciones y agencias ejecutoras para lograr los diferentes objetivos, éstos
deben cuantificarse de alguna manera, para lo que debe suministrarse el o los indicadores de
cumplimiento cuantitativo del objetivo. Utilizando ejemplos del caso que se desarrollara mas abajo, son
indicadores la cantidad de nuevos contribuyentes empadronados, los incrementos en los rindes por
hectarea, la expansion de la superficie cultivable bajo riego, el nimero de consorcios de riego
juridicamente constituidos, etc.

Los objetivos particulares se refieren a diferentes aspectos de las acciones a ser encaradas para lograr
el objetivo general. Los objetivos particulares deben incluir en su formulacion indicadores
cuantitativos, cualitativos y cronolégicos:

1. Indicadores cuantitativos: ¢Qué bienes o servicios? ¢Cudl es su magnitud? ¢Con qué
intensidad? ¢ A quiénes alcanzaran?

2. Indicadores cualitativos: ¢Para qué? ¢Quiénes se perjudicaran? ¢ Quiénes seran los usuarios,
clientes o beneficiarios?

3. Indicadores cronolégicos: ¢ Cuando o con qué frecuencia se esperan los resultados?

De los objetivos particulares, a su vez, se desprenden las actividades (a las que también se
denomina a veces componentes o0 sub-componentes). Estas permiten entender de qué manera se
combinan los recursos de que dispone el proyecto para lograr el efecto o impacto buscado. Son el
conjunto de procesos que permiten la transformacién de los insumos bésicos del proyecto en productos
concretos:
"Es muy importante que las actividades estén bien definidas de modo que sea facil comprender
como los recursos disponibles seran efectivamente transformados en servicios Utiles y
beneficios.[...] Las actividades deberian ser definidas para asegurarse que los recursos

3 Excepcionalmente, efectuaremos alguna referencia comparativa cuando la aclaracion resulte conveniente o necesaria.



financieros seran eficientemente transformados en bienes y servicios aprovechables.” (Alain
Tobelem, Banco Mundial)

Los objetivos especificos del proyecto se logran cuando todas las actividades en las que se desagregan
se cumplen de manera exitosa. Por Ultimo las tareas representan el menor nivel de agregacion. Asi
como los objetivos y actividades representan

(@) lo que el nivel politico quiere conseguir al final del periodo (los objetivos especificos);
(b) los recursos disponibles para realizarlos (organizados en actividades)

las tareas son las acciones, asignadas a una agencia o individuo responsable, con fecha de finalizacion
precisa y un producto intermedio concreto. Traducen, en definitiva:

(c) qué acciones son necesarias, quién las llevara a cabo y cuando seran realizadas para asegurar
el uso mas eficiente de los recursos disponibles para alcanzar los objetivos.

Importancia de la cadena jerarquica de elementos considerados

La importancia de esta jerarquia de elementos estriba en que constituye la mejor forma de
controlar dos requisitos asociados a la formulacién de proyectos: su factibilidad y su viabilidad. Por
factibilidad se entiende la probabilidad de realizacion del objetivo u obtencion del resultado, mientras
que la viabilidad se refiere a su sostenibilidad en el tiempo, una vez concluido el proyecto o definidas
las competencias institucionales. Una coherente formulacion de objetivos, actividades y tareas
garantiza, al menos, la clara identificacion de los problemas que atentan tanto contra la posibilidad de
realizacion del proyecto como de su continuidad.

En este sentido, la metodologia permite identificar un conjunto de condiciones a ser resueltas para
gue las tareas puedan ser completadas y con ellas las actividades de las que forman parte.
Estas condiciones de cumplimiento surgen en la medida en que las tareas han sido identificadas con
sumo detalle.

Si el desarrollo de las tareas se ve comprometido por alguna circunstancia de naturaleza especial existira
un déficit de capacidad, que impide o dificulta la conclusién de la actividad y por ende del objetivo del que
se desprende. El cuidado por el detalle en la formulacion e identificacién de las tareas permite
establecer cuales son los déficit que las afectan, cual es su indole y cual es su grado de criticidad y
resolubilidad.

Captura y procesamiento de la informacion

La metodologia de captura de la informacion se articula alrededor de entrevistas con informantes
clave de la organizacion. Los datos transmitidos por ellos se vuelcan a un conjunto de formularios
(que pueden ser procesados a través de un software especifico si es necesario), y cuyos ejemplos se
incluyen como anexo en el presente documento.

En el siguiente cuadro puede verse un ejemplo de datos a completar para definir objetivos, tanto el
general (asociado al proyecto y registrado con la informacion referencial del mismo) como los
especificos, registrados en el Formulario A. En realidad, su uso se circunscribe a la enunciacion clara y
precisa de los objetivos especificos del componente, dado que el objetivo general es comun a todos los
componentes o subproyectos.



Ohijetivo Especifico Formulariao 4

o3 de las exportadoras vy de los rwicios de

Por otro lado, las actividades permiten descomponer estos objetivos especificos en operaciones mas
concretas, cuyos resultados son de mayor verificabilidad. Por ejemplo, para lograr el objetivo particular
de desarrollar tecnologias informaticas para la facturacion de tasas por prestacion de servicios, se
requiere una serie de actividades concretas, con responsables y productos verificables.

Descripoion del OhjEthD Especlflco Fnrmularin E

Cadign de Actividad:
escrlpclnn de Acthldad

El formulario C (tareas de cada actividad) es el de mayor grado de detalle o andlisis. La importancia de
su detallada formulacion radica en que ella permite el empleo exitoso de la metodologia,
dado que los déficit se identifican a partir de problemas en la ejecucion de tareas. Si éstas no se
encuentran detalladas al maximo, es probable que escondan problemas u obstaculos de diferente

gravedad.



Degscripoion de la actividad Formulario C
0 h/h v un miwero de hih a ¢
nilidad de pr

015 Descripoion de Tarea
Oz0 1 a & ot
= 1

aos
o1o
o1s

Tnidades Responsahles
0% PYHME 4

Tipos de déficit de capacidad institucional

Una vez establecidas con precisién las tareas, deben repasarse con un sentido critico: la idea es
identificar diferentes obstaculos que podrian impedir la conclusién de la tarea. Representan un déficit
en la medida en que existe una brecha perceptible entre lo que la tarea implica (v.g. la acciéon que
debe realizarse) y lo que el actor responsable (agencia, individuo, asociacion) afirma que hara (lo que
desea hacer).* Esa brecha de capacidad de la institucién u actor involucrado es la que debe identificarse
y ponderarse.

Es util sefialar que las acciones y esfuerzos encarados por los responsables de las organizaciones para
cerrar esa brecha no deben ser confundidos con el objetivo del proyecto. Se trata simplemente de llegar
al punto a partir del cual la organizacién se encuentra en condiciones de transformar los insumos en los
resultados e impactos deseados para que los bienes, servicios o productos lleguen a los beneficiarios.
Esas tareas son solo instrumentales al objetivo del proyecto. No obstante requieren su consideracion
como un componente adicional: el de fortalecimiento institucional. A veces este componente se
transforma en una condicion sine qua non: si no existen esfuerzos en pro del fortalecimiento en
diferentes aspectos por parte de las organizaciones, no puede alcanzarse el objetivo general.’

Naturalmente esas brechas de capacidad no responden exclusivamente a factores intra-
organizacionales. Pueden deberse a restricciones contextuales o estructurales frente a los cuales la
organizacion no esta en condiciones de efectuar cambios (v.g., la legislacién vigente). De acuerdo con el
autor de la metodologia, existen diferentes factores que provocan problemas a nivel de tareas. Las
causales que propone son las que ha identificado como de mayor relevancia:

a. Déficit relacionados con leyes, reglas, normas y “reglas de juego”.

* O esta haciendo, o hizo, segun la perspectiva temporal del analisis. Aclaremos también que asi como las tareas son
desagregaciones de una actividad o componente (o incluso subcomponente), también pueden serlo de procesos de gestion
rutinarios, como es el caso de las funciones de apoyo tipicas de cualquier organizacién.

®> A menudo, los organismos de crédito multilaterales establecen "condicionalidades" que supeditan los desembolsos para un
proyecto de desarrollo, a la inclusién y ejecucion de estos componentes de fortalecimiento institucional.



b. Déficit relacionados con relaciones interinstitucionales.

. Déficit relacionados con la estructura organizacional interna y distribucién de funciones.

O

d. Déficit relacionados con la capacidad financiera y fisica de las agencias ejecutoras.
e. Déficit relacionados con politicas de personal y sistema de recompensas.

f. Déficit relacionados con la capacidad individual de los participantes en las agencias involucradas
en el proyecto.

En general el modelo de formulario empleado en la captura de los déficit es similar para los puntos
a. a e., como ejemplificamos a continuacion:

=

oos DCI relativos a leyes vy procediwmientos
010

Descripoion de Tarea

Las tareas (y sus déficit) se encuentran codificadas segun el objetivo particular y actividad a la que
corresponden.

Déficit relacionados con leyes, normas y, en general, “reglas de juego”.

Uno de los problemas por los que las organizaciones no se encuentran capacitadas para realizar ciertas
tareas se vinculan con trabas normativas: leyes o decretos que impiden expresamente ciertas acciones
0 vacios juridicos que no facultan expresamente a las agencias involucradas a realizarlas. También
entran en esta categoria factores culturales o, genéricamente, pautas de interaccion socialmente
aceptadas, que actlan a veces como restricciones o condicionamientos para la ejecucion de ciertas
tareas.

En ocasiones estas trabas pueden comprometer la realizacion de tareas cruciales en la medida en que
se ven afectadas por el marco en que se desenvolveran las acciones o las reglas que regiran la
actividades de los actores, como en el caso de normas de congelamiento de vacantes que impiden la
contrataciéon de personal o subculturas renuentes a la incorporacion de innovaciones tecnolégicas.



Déficit relacionados con relaciones interinstitucionales.

El objeto de andlisis se visualiza, en términos de este tipo de analisis, como un conjunto de
agencias, organizaciones o0 actores, mancomunados a fin de ejecutar el proyecto. En este sentido,
pueden existir tanto casos de competencias superpuestas como de colaboracion interinstitucional. Este
andlisis permite determinar cuales son las necesidades de acciones que dependen de compromisos (de
recursos, apoyos, etc.) de otras organizaciones, cuya ejecucion es requisito de cumplimiento de las
tareas. Por ejemplo, compromisos de suministro regular de informacién o servicios, acuerdos para la
ejecucion de acciones por parte de los municipios 0 convenios de cooperacion especificos en el marco
del proyecto.

Déficit relacionados con la estructura organizacional interna y distribucién de funciones.

La estructura organizacional interna es sumamente importante a fin de establecer qué unidades
organizativas han de hacerse responsables del cumplimiento de las tareas. A veces, una misma tarea
requiere el concurso de varias unidades en forma simultdnea. Aqui se presenta la contracara de los
problemas de nivel interinstitucional pero en el plano intraorganizacional: es probable que la distribucién
de funciones no sea la optima. O bien que la unidad responsable no exista formalmente (v.g. que no
tenga reflejo estructural y carezca de recursos). El relevamiento de estos hechos suministra indicadores
sobre la situacion organizativa interna.

Déficit relacionados con la capacidad financieray fisica de las agencias ejecutoras.

Su propdsito es establecer la cantidad de recursos de que disponen las organizaciones o agencias
ejecutoras y las necesidades de insumos adicionales especificos, expresados en términos fisicos o
financieros. La inexistencia, y consiguiente necesidad, de construccion de obras de infraestructura o el
soporte financiero en los casos en que la tarea sea ofrecer a los beneficiarios lineas de crédito
preferenciales, son ejemplos de situaciones en que se presentan estos déficit.

Déficit relacionados con politicas de personal y sistemas de recompensas.

Las politicas de personal en general, y de remuneraciones en particular, son sumamente relevantes.
Cobran singular importancia en los agentes dedicados a tareas gerenciales o técnicas dentro de la
organizacion. Por ejemplo, los aspectos vinculados con la aplicacion de normas de concurso, evaluacion
de desempefio, promocion en la carrera, incentivos salariales, etc.

Déficit relacionados con la capacidad individual de los participantes en las agencias
involucradas en el proyecto.

Por dltimo, en ninguno de los déficit mencionados con anterioridad se presenta una evaluacion de la
capacidad de las personas encargadas de la implementacion de las tareas. Esto se efectla a través de
la evaluacion individual, utilizando el Formulario D6. Se trata de establecer, tarea por tarea, no ya qué
unidad sino quién dentro de cada una de ellas es (sera o fue) responsable por los productos o
resultados de la misma. Se trata de establecer su categoria jerarquica, su grado de conocimiento y si
éste es suficiente, lo mismo que el nivel de informacion que maneja, su motivacion y habilidades.

Esta diferenciacion es importante para evaluar las posibles soluciones a las debilidades detectadas: si el
déficit de conocimiento es grave, justifica la contratacién de consultores o la realizacion de pasantias o
cursos de perfeccionamiento en entidades especificas, universidades o centros del pais o del exterior. Si
se trata de problemas relacionados con informacion, es probable que uno o mas cursos o una asistencia
técnica de breve duracion bastaran para resolverlos. Finalmente, el andlisis de las habilidades
tiene que ver con capacidades no sustantivas, tales como el conocimiento de herramientas de



procesamiento de informacion, destrezas fisicas requeridas por la tarea, etc.
Procedimiento para la deteccion de DCI

Cada una de las posibles fuentes de déficit sera evaluada en funcién de las actividades y tareas
identificadas en el Formulario C. El procedimiento a seguir, en todos los casos, consiste en emplear
planillas especiales (0, de hecho, pantallas del sistema computacional que soporta la metodologia
SADCI) para cada tipo de DCI (Formularios D1 a D6) donde se registran -sobre la base de los datos
aportados por informantes clave- aquellos hechos o situaciones, existentes o previstos, que podrian
comprometer la suerte del proyecto (o, al menos, la posibilidad de ejecucién de la respectiva tarea).
Para ello, convendra recurrir -en los distintos componentes- a aquellos informantes que estén en
mejores condiciones de evaluar la factibilidad de cada tarea. En gran nimero de casos, estos
informantes coincidirdn con aquéllas personas que contribuyeron a desagregar las tareas incluidas en
los Formularios C.

A cada informante se le preguntard, en relacién a cada una de las tareas correspondientes a las
distintas actividades y componentes, si existe o es previsible que surja durante el desarrollo del
proyecto, algun problema del tipo de los descriptos bajo las categorias DCI-1 a DCI-6. Esta revision
debera ser efectuada en forma sistematica, sin omitir ninguna de las tareas. En cada una de ellas, se
solicitara al informante que estime la factibilidad de que la tarea sea realizada dentro del marco
institucional vigente y/o con los recursos disponibles.

Cada vez que se identifique una tarea cuya ejecucién no parece factible debido a la existencia de un DCI
-actual o futuro-, se registrara tal circunstancia en el respectivo Form. D, indicando la naturaleza

del problema detectado y su gravedad. Esto Ultimo, tal como se sugiere en el modelo de Form. D, podra
tomar la forma de un "rango de factibilidad", con valores de 1 a 5, donde 5 significa que no se prevén
problemas para ejecutar la tarea y 1 equivale a la virtual imposibilidad de realizarla, a menos que se
obtengan los insumos o las decisiones necesarias.® Los valores intermedios -4, 3 y 2- corresponden a
niveles decrecientes de factibilidad (o de creciente gravedad del DCI). Por dltimo, sera conveniente
solicitar al supervisor del informante que verifique y ratifique la informacion suministrada en estos
formularios.

llustracion de posibles DCI con relacion aun Proyecto de Riego en una provincia

El caso a utilizar con fines ilustrativos permite identificar y evaluar gruesamente la capacidad de un
organismo gubernamental de nivel provincial y otros actores involucrados para implementar
exitosamente un Proyecto de desarrollo del riego en una region del territorio de la Provincia. El
proyecto apunta a fortalecer consorcios de riego existentes y otros a crearse, de modo que los
propios agricultores minifundistas, con baja asistencia estatal futura, estén en condiciones de asumir
mayores responsabilidades en la gestién de un insumo critico de la produccién, como es el agua de
riego.El proyecto no llegé a implementarse, pero se utilizé la metodologia SADCI para identificar y
clasificar una serie de DCI que hubieran podido dificultar su ejecucién en caso de haberlo puesto en
marcha.

¢ Cuando el objetivo es la evaluacion de resultados de un proyecto, el analisis debe intentar reproducir la secuencia de
tareas de cada actividad o componente, tal como fueran concebidos originariamente. Si el proyecto se inicié contando ya
con un componente de fortalecimiento institucional, la evaluacion podria llegar a disponer de estas secuencias de tareas por
componente. Ello también es posible en el caso de procesos de gestion repetitivos, que a menudo estan descriptos
detalladamente en los correspondientes manuales de procesos. En cualquier caso, cabe observar que lo que se requiere es,
simplemente, una adaptacion de la metodologia a las circunstancias de cada proyecto o institucion, o al objetivo mismo de la
labor deanalisis.



Si bien estos DCI no fueron vinculados especificamente con los componentes y tareas del Formulario
C, como lo exige el SADCI, sirven no obstante como ejemplo del tipo de déficit que corresponderia
clasificar bajo cada una de las categorias propuestas:

1. DCIl en materia de reglas de juego

>

No parecen existir orientaciones politicas claras respecto a la asistencia técnica que deberian
recibir los productores en materia de seleccion de cultivos, comercializacion, manejo, etc.

Aungque no se trate estrictamente de una regla de juego sino de un recurso escaso, debe
considerarse como fuerte restriccion del Proyecto el hecho de que el crecimiento industrial en
las ciudades ha producido problemas de abastecimiento de agua, tanto en cantidad como en
calidad, lo cual acarrea desde el punto de vista de la gestién, un serio problema de manejo
de cuencas. En ciertas zonas, como en los Departamentos de Valle Hermoso vy
Libertador, ya existen conflictos entre la produccién industrial y los consorcios de riego. En tal
sentido, este déficit afecta las reglas de juego que gobiernan las relaciones entre los actores
usuarios del recurso.

El tamafo de las fincas es otro aspecto preocupante, ya que el Proyecto persigue, entre sus
objetivos, el reordenamiento del riego en funcibn de cambios que también incluyen
la reconversién de las unidades productivas. La mayoritaria presencia del minifundio e, incluso,
del parvifundio como caracteristica del sistema de propiedad, tenencia y explotacién, crea
fuertes limitaciones a las posibilidades de intensificar la produccion dentro de las reglas del
sistema vigente. Los incentivos también pueden verse mediados por el hecho de que muchos
productores (v.g. empleados publicos, jubilados) reciben ingresos extra-prediales.

De acuerdo con los lineamientos de la Reforma del Estado provincial, las areas de Riego,
Agua, Saneamiento y Manejo de Cuencas, debian ser gestionadas de acuerdo con un criterio
de fijacion de metas y resultados cuantificables. Al parecer, este loable objetivo no ha sido
trasladado a la accién practica, persistiendo los criterios de desempefio apegados a las normas
y procedimientos establecidos.

La estructura de incentivos para integrar un Consorcio de Riego no es todavia demasiado clara
y los actores casi no tienen opcion en cuanto a integrarlos o no. Aunque se contempla
establecer un nuevo Cédigo de Agua, se desconocen aun los costos de oportunidad vinculados
con el nuevo esquema a establecerse en los consorcios.

En materia catastral, se plantea el problema de los propietarios de predios cuya propiedad no
ha sido titularizada. Se estima que méas de la mitad de las tierras se encuentran en situacion
irregular y, si bien los términos del Proyecto prevén priorizar la regularizacién de aquéllas que
resulten incorporadas a los Consorcios elegibles, debera establecerse la capacidad institucional
disponible en la Direccién Provincial de Minifundios y Tierras Indivisas para producir tal
titularizacion en término.

La regularizacién dominial, que en zonas agricolas ofrece menos problemas, creara sin
embargo una carga tributaria adicional (el impuesto inmobiliario), que se sumara al pago del
canon de riego y otros costos, afectando la TIR de las explotaciones.

Muy pocos consorcios poseen personeria juridica, lo cual reduce su capacidad para incorporar
los nuevos roles de operacion y mantenimiento, asunciéon y distribucion de costos de
funcionamiento, etc.



» El Régimen de Diferimiento Impositivo ha paliado los efectos adversos que se derivarian de
la asuncion de nuevas responsabilidades fiscales, pero esto mismo reafirma las condiciones de
paternalismo estatal.

» La superficie de tierras bajo riego se ha mantenido casi constante en alrededor de 22.000
Has. desde hace casi un siglo. La regla que ha gobernado la produccién agropecuaria es que la
cantidad de agua determina la cantidad de tierra sujeta a explotacion, restriccion que plantea la
necesidad de soluciones técnicas y de comercializacion altamente creativas.

» Las plantas distribuidoras de agua son dependencias municipales que no cobran el servicio
pero contemplan hacerlo, lo cual supone un cambio de reglas de juego cuyos efectos deberan
evaluarse.

» En ciertas zonas, el avance de la urbanizacion desplaza la produccion a zonas marginales
menos aptas, debido a la especulacién que se genera en el proceso.

2. DCIl en materia de relaciones inter-institucionales

» Se han recabado distintas manifestaciones de existencia de conflicto entre los organismos
provinciales responsables del riego y el desarrollo agricola, y las Municipalidades y Comunas.
Sus respectivos objetivos, prioridades y tiempos son diferentes, lo cual dificulta una labor
cooperativa. Las consideraciones politicas prevalecen en la accién de los municipios, lo cual no
parece compadecerse con el rol y orientaciones de los organismos técnicos de la Provincia.

» Si bien el aporte del INIA (Instituto Nacional de Investigacion Agropecuaria) resulta
muy importante para el éxito del Proyecto, no parece disponer actualmente de personal
suficiente como para intervenir activamente en el mismo.

» Existen varias instituciones que deberian estar asociadas al Proyecto, tales como el propio
INIA (especialmente a través del Programa de Renovacion Rural y el proyecto Minifundio), el
Programa Social Agropecuario de la Secretaria de Agricultura de la Nacién, los municipios, las
Coordinaciones Regionales de Asuntos Municipales (del Ministerio de Gobierno), etc. Se
desconoce por ahora el grado de compromiso que asumirian estas u otras instituciones, asi
como su disposicion a suscribir acuerdos para una accion inter-institucional coordinada que
pueden implicar aportes de recursos.

» Las condiciones culturales vigentes, muy influidas por el paternalismo estatal y el subsidio
de costos de produccion, constituyen una barrera muy fuerte a la incorporacién de nuevas
pautas actitudinales y de comportamiento de los productores.

» Al parecer, no todos los organismos estatales de la Provincia participan de la idea de que
debe producirse el tipo de transformacion que el Proyecto propone.

3. DCl en materia organizacién interna y asignacion de tareas

» Las organizaciones estatales y sus unidades componentes tienden a funcionar como
compartimientos estancos, incluso dentro de una misma institucion. Ademas, el personal es
altamente renuente a trabajar en equipo, lo cual traslada a las relaciones interpersonales un
atributo propio del esquema de division social del trabajo en el nivel institucional.



» La Provincia carece de un area de desarrollo rural, lo cual resta un aporte potencialmente
importante para el éxito del Proyecto.

» Desde el gobierno deberan constituirse las unidades técnicas responsables de realizar
estudios hidrolégicos, de salinidad, de suelos, etc.,, que luego se transferiran a los
Consorcios para que realicen estas funciones de manera permanente. Se trata de un desafio
organizativo mayusculo, cuyo disefio y ejecucion requiere un analisis muy cuidadoso.

» Es muy probable que los actuales Consorcios constituidos por pocos deberan reagruparse, de
modo que en un valle se organicen entre 200 y 300 regantes. Esto supone un proceso de
negociacion y organizaciébn sumamente exigente.

» Si bien el reordenamiento del riego no conlleva necesariamente la presurizacion, requiere en
cambio poner orden en los registros. En tal sentido, el padron de regantes contiene valores
proxy y existen serias dudas sobre la informacion que recibe la Administracion Provincial
Hidraulica (APH).

» Aunque los consorcios son responsables de la distribucion del agua y del manejo y
administracion de la cuenca, APH sigue pagando los sueldos del personal transferido, realiza
las obras de infraestructura y les presta asistencia técnica (v.g. capacitacion en informatica,
relevamiento de cultivos). Un nuevo esquema de division del trabajo y asuncién de costos
puede resultar problematico.

4. DCl en materia de politicas de personal e incentivos

» Existen muy escasos incentivos para la incorporacion de personal al sector publico. Por una
parte, se encuentra congelada la dotacion, adn cuando resulta posible contratar personal a
través de un régimen de locacion de servicios.

» Ante la falta de oportunidades de empleo en el sector privado, el personal permanece en sus
puestos de trabajo en la Administracion, aunque no recibe via salarios una compensacion
adecuada a sus esfuerzos, por lo cual tiende a deteriorarse el desempefio y a reducirse la
motivacién para la capacitacion continua o la asuncién de responsabilidades de mayor nivel casi
sin contrapartida salarial.

5. DCIl en materia de insumos y recursos requeridos

» La expansion del sector publico y el posterior congelamiento de vacantes han producido
importantes consecuencias sobre la cantidad y composicion del personal al servicio del Estado,
a las que no escapan las instituciones que estaran involucradas en el Proyecto. Por ejemplo, la
Administracién Provincial Hidraulica, con mas de 250 empleados, cuenta apenas con un 7% de
profesionales y un 10% de técnicos. El resto estd constituido por los agrupamientos
Administrativo y de Servicios Generales. De estos datos surge prima facie que se ha producido
una marcada deformaciéon en los cuadros de personal respecto de las tareas propias del
organismo. Un caracteristico sindrome “sobra-falta”, con excesos y defectos en las plantas de
personal requeridas, parece comprometer en gran medida las posibilidades de accion de este
organismo. La Direccion de Riego, que forma parte de la APH, cuenta apenas con 6
profesionales (incluyendo al Director) y no dispone de un especialista en riego. Al parecer, este
perfil profesional practicamente no existe en la Provincia, lo cual plantea una
importante restriccion. Tres



Delegaciones de esta Direccion no emplean profesionales y los escasos que tenia a su servicio
han pasado al area de Hidraulica. En otras tres delegaciones se emplea, en total, a 3
profesionales.

También en el caso del Ente de Recursos Agropecuarios y Agroindustriales se verifica una
fuerte escasez de recursos humanos calificados. Existen 6 Delegaciones, 3 de las cuales se
encuentran ubicadas en zonas ganaderas y 3 en zonas agricolas. El organismo ha perdido
mucho personal que se ha incorporado a la Unidad Ejecutora del Proyecto. Y aunque existe el
propésito de contratar a 16 personas mas, hasta ahora sélo han ingresado 5. Casi no existe
personal en condiciones de asesorar a los Consorcios.

Algunos consorcios de regantes no disponen del personal necesario para la operacion y
mantenimiento del riego. Si bien la APH les transfiri6 en algunos casos personal, muchos de
estos empleados se han jubilado, por lo que han debido recurrir a recursos alternativos (v.g. los
aportados por el Programa Nacional "Trabajar").

En determinadas zonas (v.g. Chincoche), el alto nimero de propietarios de predios que
trabaja simultdneamente en los municipios o la administracién provincial, o son jubilados,
reduce enormemente la disponibilidad de personal para cosecha.

El personal disponible y los recursos afectados, no permiten evitar el deterioro creciente de la
infraestructura de riego.

La problematica especifica de los diferentes distritos de riego determina que las soluciones
deban ser estudiadas caso por caso, lo cual hace mas gravoso el Proyecto.

DCIl en materia de informacion, capacitacién y destrezas a nivel individual

>

Si bien la Universidad Provincial forma profesionales en las areas de Ingenieria Agronémica,
Recursos Naturales y Agro-industria, buena parte de los graduados se halla empleada y
es posible que deba recurrirse a profesionales de fuera de la Provincia para cubrir los
requerimientos de personal que exija el Proyecto.

Algunos municipios cuentan con Departamentos Técnicos que mantienen una relacién de
apoyo Yy asistencia con los Consorcios, pero en su mayoria no dispone del personal con el perfil
requerido, lo cual abre la opcion de capacitar al personal empleado para cumplir con ese rol o
incorporar profesionales y técnicos externos.

Se espera que los Consorcios dispongan de capacidad propia para realizar estudios en
materia de salinidad de las aguas, hidrologia, etc. Esta capacidad es hoy inexistente y debera
apelarse seguramente a la formaciéon de profesionales para que asuman este rol.

Un gran numero de productores no califica como tales. No manejan adecuadamente las
técnicas productivas, no introducen mejoras e ignoran a menudo la potencialidad productiva de
sus predios o las posibilidades de agregar valor econémico a su produccion.



Consolidaciéon de los déficit de capacidad institucional

Una vez completado el analisis de DCI de diferente naturaleza y alcance, podra comprobarse que
muchos de ellos se repiten varias veces a lo largo de la lista de tareas. Es decir, se observara que
la realizacion de varias tareas tropieza con el mismo déficit. Ademas, es probable que la evaluacion
de la capacidad del personal -analizada en el Form. D6 tarea por tarea- también muestre repeticiones.
Por lo tanto, resultard necesario consolidar los DCI identificados de una manera practica, de
modo de poder analizarlos agregadamente y definir soluciones para su superacion. Para ello, el
SADCI propone dos cuadros o formularios de consolidacién de DCI (v.g. E1 y E2). En el Formulario
E1l, se consolidan todos los correspondientes a las primeras cinco categorias de DCI (v.g. D1 a D5).
En el Formulario E2, que incorpora informacién relativa al namero y tipo de personal afectado, se
consolidan los DCI identificados en el Formulario D6.

Con la consolidacion de los DCI se habran obtenido varias cosas:

a) Una precisa identificacion de las actividades y tareas que presentan déficit para su realizacion.

b) Una categorizacion y descripcién detallada del tipo de déficit que afecta a cada tarea;

¢) Una indicacion de su gravedad relativa;

d) Una medida del impacto global de cada tipo de déficit sobre el conjunto de tareas que demandaria la
ejecucion del Plan.

De esta manera, se dispondra de una base informativa de gran riqueza, que permitira un alto grado
de visibilidad sobre la envergadura de los problemas a resolver y sus posibles soluciones técnicas o
politicas.

La experiencia de la aplicacién del SADCI demuestra que, llegado a esta instancia, se abre un abanico
de acciones y decisiones potenciales para superar los DCI, que caen dentro de cuatro
categorias basicas:

1) Obtencion de recursos humanos, fisicos o financieros necesarios para llevar a cabo las tareas
desagregadas que presentan DCI. Por ejemplo, apelando una vez al caso analizado, personal
especializado para reforzar las areas de fiscalizacion o de control de calidad de aguas; equipamiento
movil y de andlisis quimico que permita un control eficaz de la calidad del agua suministrada por los
consorcios de riego; sistemas y equipamiento de computacion para mejorar los sistemas de
informacién y seguimiento de muestras y andlisis; o refuerzos en las partidas presupuestarias para
bienes y servicios no personales que permitan atender pagos de viaticos, publicidad institucional,
mantenimiento y reparacion de vehiculos, etc.

2) Contratacién de servicios de consultoria para viabilizar tareas de caracter no permanente cuya
realizacion resulta imposible encarar con recursos propios. Por ejemplo, para la preparacion de
pliegos de licitaciones, el disefio y programacion de sistemas informéticos, la instalacién y puesta en
marcha de nuevas tecnologias de gestion, etc.

3) Capacitacion orientada a proporcionar informacién, aumentar conocimientos y/o modificar actitudes
del personal actual o a contratar en el futuro, en la medida requerida para el eficaz cumplimiento de
sus respectivos roles en el marco del proyecto.

4) Decisiones que las autoridades provinciales, las municipalidades, los consorcios de riego u otros
actores deban adoptar, separada 0 conjuntamente, para que se levanten o superen ciertas
restricciones que impedirian ejecutar determinadas tareas. Por ejemplo, aprobacion de leyes
especiales, decretos del Poder Ejecutivo u ordenanzas municipales, como requisito previo para crear



nuevas estructuras organizativas, imponer nuevos gravamenes 0 contraer emprestitos; firma de
acuerdos o convenios entre las Municipalidades y otras instituciones (v.g. para el cruzamiento de
informacién con fines de fiscalizacion); descongelamiento de vacantes que posibilite la contratacion
de personal especializado requerido por el proyecto; etc.

Obviamente, el tipo de accion o decisién requerida dependera de la naturaleza de las tareas que
presentan déficit pero, en términos generales, puede sefalarse que la ventaja de utilizar el enfoque
propuesto es que permite un mayor control sobre la relacién causa-efecto existente entre utilizar
determinados instrumentos y conseguir determinados resultados.

El Plan de fortalecimiento surgird, asi, como un resultado natural de la metodologia propuesta. Como se
conoce en qué momento debe ejecutarse cada tarea, quién debe ejecutarla, qué recursos

requiere, qué déficit presenta su ejecucion y cuales son los insumos o decisiones necesarias para que
resulten viables, quedan practicamente definidos, con mucha precision:

a) El tipo de insumos (v.g. consultoria, capacitacion, personal, equipamiento) y de decisiones
necesarios.

b) EIl volumen o dimensionamiento de estos recursos.

¢) La programacion en el tiempo de la incorporacion de los recursos y/o la adopcion de las decisiones.

En resumen, y una vez mas con respecto al caso presentado,

» La metodologia SADCI, en una primera instancia, facilita la desagregacion del objetivo general
del componente en objetivos inmediatos y actividades, a través de andlisis de situaciéon y
diagnésticos realizados por consultores especializados en las areas sustantivas vinculadas a los
aspectos relacionados con riego, tecnologias agricolas, infraestructura de obra y administracion
catastral y tributaria. Para ello, podria llegar a recomendarse la contratacion de un equipo
consultor que incluyera expertos en ingenieria civil, administracion y recaudacion tributaria,
sistemas de informacion, catastro, etc.

» En una segunda instancia, el diagndstico permite desagregar las tareas de cada actividad,
detectar posibles déficit de capacidad institucional y estimar su gravedad. Esta es una tarea
propia de especialistas en desarrollo organizacional, orientados a la planificacion estratégica y al
fortalecimiento institucional. En el equipo consultor esta tarea deberia ser llevada a cabo por
expertos en la aplicacion de la metodologia SADCI, con amplio conomicimiento de la
especificidad de la gestion puablica.

Mapa de relaciones inter-institucionales

Un proyecto de las caracteristicas del utilizado como ejemplo involucra a un gran nimero de actores,
entre los que pueden mencionarse a los productores, los consorcios, los organismos de las areas de
riego y desarrollo agricola del gobierno provincial, el INIA, los municipios y comunas, los registros
catastrales, etc. Segun la naturaleza de los componentes del Proyecto, estos actores podran
desempenfiar roles muy diferentes y, a menudo, llevar a cabo tareas que requieran su mutua
interaccion, cooperacion y responsabilidad comun en la produccion de resultados.

Por lo tanto, resulta importante determinar cudl es el mapa que describe el conjunto de roles y
relaciones entre dichos actores para cada uno de los componentes del Proyecto, tanto el de la
situacion previa al proyecto como el de la situacion esperada a partir de los nuevos roles que surjan
del proyecto. No se trata de un organigrama, por cuanto el mapa no tiene un caracter jerarquico.



Ademas, se limita a establecer las lineas de relaciéon que, en un caso vinculan y en otro vincularian,’
a cada uno de los actores con todos los demas, en la medida en que efectivamente se verifique algin
tipo de interaccion. Cada una de estas lineas, ademas de ser claramente identificadas, indicaran la
naturaleza del vinculo y, por lo tanto, el tipo de compromiso asumido en el marco del Proyecto.

De este modo, el juego de Mapas se constituye en una herramienta de gran importancia para evaluar
eventuales déficit que pueden presentarse en las lineas que vinculan a los actores, asi como

para registrar las decisiones y acciones a producirse una vez que el Proyecto se encuentre en
ejecucion.

Para ejemplificar en forma clara la forma en que lucen estos diagramas, presentamos a
continuacion y a titulo de ejemplo un juego de estos mapas, aclarando que, para facilitar su lectura
se han incluido en el diagrama las descripciones narrativas de probables roles y potenciales
situaciones de déficit, en este caso interinstitucional.

Ejemplo de un mapa de relaciones interinstitucionales
Relevamiento de estado actual de situacién
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ductores Individuales

"0 vincularon y debieron haber vinculado, si se trata de evaluar el avance o resultados de un proyecto.



Ejemplo de un mapa de relaciones interinstitucionales
Imagen objetivo
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Instituto Nacional
de Tecnologia
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tecnologias de produccién y de gestion

Programa de acciones requeridas para resolver los déficit de capacidad institucional

Consiste en una especificacién de los diferentes tipos de acciones y/o decisiones que se estimen
necesarias para solucionar los déficit de capacidad institucional detectados en el inventario obtenido en

el Resultado C.

Se expresan en términos de:

Meses/hombre de consultoria a contratar, con los perfiles correspondientes a cada tipo de consultor,

a)
términos de referencia con responsabilidades y requisitos, fechas y plazos de contratacion.

Actividades de capacitacion a realizar, con indicacion de numero, frecuencia, naturaleza de la

b)
instruccién a impartir, destinatarios, plazos y costos.



¢) Recursos humanos a contratar con especificacion de los perfiles de cargos y requisitos, asi como su
incorporacion en el tiempo; inversiones en infraestructura, bienes y muebles, equipos y sistemas; y
otros recursos requeridos para superar los déficit observados.

d) Decisiones requeridas, con especificacion de quiénes y cuando deben adoptarlas, asi como, en lo
posible, a través de qué instrumentos (v.g. leyes, decretos, ordenanzas, acuerdos, convenios).

Las acciones y decisiones propuestas deben encuadrarse en un marco politico-institucional, que entre
otras cosas, permita identificar precondiciones para la ejecucion de ciertas acciones, establezca plazos
y condicionalidades, etc. Por ejemplo, de considerarse necesario, deberia incluir una adecuada
sensibilizacién y publicidad de las medidas a adoptar, a fin de ganar el consenso y apoyo de la
ciudadania. Los costos de campafas de este tipo, si fuera el caso, deberian incluirse entre los DCI
relativos a insuficiencia de insumos financieros.

Sistema de seguimiento, evaluacion y control de gestion del Plan

Con la aplicacion de la metodologia SADCI se obtiene una base de datos con informacion sobre
objetivos, actividades, tareas y DCI cargada en un sistema computacional que puede incluir un modulo
de monitoreo para el seguimiento y la emision de informes sobre los desvios, con posibilidades de
establecer su causa y registrar las acciones correctivas a ser tomadas. Naturalmente, en la medida que
las acciones del proyecto se encuentran expresadas en la forma de tareas, la informaciéon de monitoreo
debe ser cargada con similar detalle, haciendo el control mas efectivo e impidiendo la emisién de
informes de seguimiento puramente formales. Mantener actualizada la informacién de monitoreo permite
a los ejecutores de cada componente conocer el estado de avance, las dificultades y atrasos producidos,
los resultados alcanzados, su comparacién con las metas establecidas, los recursos invertidos y las
eventuales reprogramaciones que deban efectuarse.



ANEXO
Formularios SADCI

F-A Objetivos del programa

F-B Procesos / Recursos

F-C Tareas

F-D 1 DCI desde el punto el vista de las reglas del juego

F-D 2 DCI desde el punto el vista de las relaciones interinstitucionales

F-D 3 DCI desde el punto el vista de organizacion y asignacion de funciones
F-D 4 DCI desde el punto el vista de las politicas de personal

F-D 5 DCI desde el punto el vista de insumos fisicos y recursos humanos
F-D 6 DCI relativos a la capacidad individual de las personas intervinientes

F-E 1 Consolidacion de DCI relativos a falta de capacidad institucional no
relacionados con capacidades individuales

F-E 2 Consolidacion de DCI relativos a la capacidad individua



Formulario A: Objetivos del programa

Provincia:

||Programa: |

| | Nacional: |

||Provincia|: |

Objetivo General:

Objetivos Especificos

Cadigo

Descripcion de Objetivos Especificos

Indicadores Cuantitativos

Impactos Esperados

Beneficiarios




Formulario B: Procesos / Recursos

Provincia: | |Programa: | | |Naciona|: | ||Provincial:
Cadigo L L Prestacio- . . Muebles / | Gasto en Viajes y | Construc- Gastos
. L . t!
Descripcion de la Actividad Total en $ nes Logistica | Vehiculos Equipos Personal Vidticos ciones Grales. Otros

Prog. | Proceso




Formulario C: Tareas

Provincia: | |Programa: | | |Naciona|: | ||Provincia|:
Cadigo L, : .
Descripcion de Tarea Resultado de Tareas (y fecha) Ejecutor de la Tarea Observaciones
Prog. | Proc. | Tarea




Formulario D 1: DCI desde el punto el vista de las reglas del juego

Provincia: ||Programa: | | |Naciona|: | ||Provincia|:

Cadigo Gravedad del DCI

Descripcion del DCIy explicacion de sus impactos negativos
Prog. | Proc. | Tarea 112 3| 4] 5




Formulario D 2: DCI desde el punto el vista de las relaciones interinstitucionales

Provincia: ||Programa: | | |Naciona|: | ||Provincia|:

Cadigo Gravedad del DCI

Descripcion del DCI y explicacion de sus impactos negativos
Prog. | Proc. | Tarea 12| 3| 4|5




Formulario D 3: DCI desde el punto el vista de organizacidn y asignacion de funciones

Provincia: ||Programa: | | |Naciona|: | ||Provincia|:

Cadigo Gravedad del DCI

Descripcion del DCI y explicacion de sus impactos negativos
Prog. | Proc. | Tarea 1 2] 3| 4| 5




Formulario D 4: DCl desde el punto el vista de las politicas de personal

Provincia: ||Programa: | | |Naciona|: | ||Provincia|:

Cadigo Gravedad del DCI

Descripcion del DCI y explicacion de sus impactos negativos
Prog. | Proc. | Tarea 1 2] 3| 4| 5




Formulario D 5: DCI desde el punto el vista de insumos fisicos y recursos humanos

Provincia: ||Programa: | | |Naciona|: | ||Provincia|:

Cadigo Gravedad del DCI

Descripcion del DCI y explicacion de sus impactos negativos
Prog. | Proc. | Tarea 1 2] 3| 4| 5




Formulario D 6: DCI relativos a la capacidad individual de las personas intervinientes

Provincia: | |Programa: | | |Nacional: | ||Provincia|: | |
Cadigo Nimero y Categoria de Empleados Descripcion de Déficit de Capacidad Gravedad del DCI
Prog. | Proc. | Tarea B C D E F Informacién Conocimiento Know-How 11 2] 3| 4|5




Formulario E 1: Consolidacién de DCI relativos a falta de capacidad institucional no relacionados con
capacidades individuales

|Provincia: | ||Programa: | ||Naciona|: | ||Provincia|: |

Gravedad Promedio

Cddigos de Descripcion del DCI Tareas Afectadas (C6digos) del DCI

DCI

11 2] 3|4]5




Formulario E 2: Consolidacién de DCl relativos a la capacidad individual

Provincia | | Programa:| | | Naciona|| || Provincialr |

Cédigos de L e . Categoria de Empleados / Beneficiarios Afectados Gravedad Promedio
DCl Descripcion del Déficit de Capacidad Tareas Afectadas del DCI

A B C D E F G 11 2] 3| 4|5






