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4.

RESUMEN EJECUTIVO

El Instituto Interamericano de Cooperacién para 1a
Agricultura (I77A), brinda orientacién al 8ector PéGblico
Agropeccuario para alcanzar los lineamientos de politicas
agropecuarias establecidas en Panam4, -a través de la
colaboracién dlirecta de Instltuclone#ii tales como el
Ministerio de Desarrollo Agropecuario {:(MIDA), Banco de
Desarrollo Agropecuario (BDA) e Instituto de Mercadeo
Agropecuario (IMA). . :

Las nuevas politicas de desarrollo del Sector Agropecuario,
sitGan al Sector Pablico Agropecuario como un ente promotor,
orientador y normador del desarrollo a través del ofreci-
miento de servicios de apoyo tales como CGeneracién y Trans-
ferencia de Tecnologias, Crédito, Seguro Agropecuario Yy
Comerclalizacién. :

Ante esta situacién, el IMA deja de ser un ente comerciali-
zador y participard dentro de las politicas de desarrollo a
través de tres grandes y nuevos objetivos:

3.1 Elevar la capacidad competitiva de los productores en
la estructura de comercializacién nacional e 1interna-
cional. ‘

3.2 Velar por el abastecimiento de productos y materias
primas de origen agropecuario. :

3.3 Promover mercados a nivel nacional a través de la for-
mulacién y desarrollo de una polftica econémica que

incentive la produccién nacional y su comercializacién
futura. '

Estos objetivos estd&n orlentados a promover la competitivi-
dad y eficiencia entre el sector y una mejor distribucién de
los ingresos mediante la reorientacién dé la cadena de co-
mercializacién, control de las importaciones y mejoramiento
de los servicios de apuyu. Para lograr es;o se pretende:

4.1 Desarrollar una red nacional de informacién de. preclos
mercados nacionales e internacionales.

4.2 Brindar servicios a través de 1las instalaciones de
acopio, limpleza, secado y almacenamiento de granos y
productos hortofruticolas en forma eficiente Y
expedita. "

4,3 Desaxrrollaxr programas de capacitacién en comerxclalisa-
cién y manejo post-cocecha para los productores.

4.4 Analizar las solicitudes de importacién y exportaclén
de productos y materias primas.
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De acuerdo a las nuevas politicas de desarrollo, el IMA no
participar4& en la accién de compra y venta de productos,
pero ofrecerd éntre otras cosas, los servicios de recibo,
pesaje, limpieza, secado y almacenamiento de granos béasicos
Yy productos hortofrutficolas a los productores y/o comercia-
lizadores a través de su red de infraestructuras agroindus-
triales que posee distribuida en toda la Rephblica.

El servicio a la produccién debe constitufrse en corto plazo
en la mayor fuente generadora de ingresos para el IMA; sin
embargo, el cumplimiento de esta proyecclén estd en funcién
de que el serviclo sea eficiente y rentable, por lo que ha-
bria que resolver por lo menos cuatro problemas bésicos.

6.) Manejo adecundn y eficiente de las instalaciones.

6.2 Mayor utilizacién de las plantas.

6.3 Mejoramiento del) sistema administrativo y financiero.
6.4 Mejon§m1ento fisico de las instalaclones.

El Programa para el Mejoramiento del Rendimiento (PMR), es
un método completo para la solucién de problemas a través de
la mejora del rendimiento wutilizando técnicas de organiza-
cién institucional gue permitan identificar y resolver pro-
blemas con el trazado de una estrategia y plan de accién.
La metodologia se presenta en cuatro etagasx

7.1 Definicién y clasiflicacién de objetfﬁos.

7.2 1dentificacién de factores positivos y negativos.
7.3 Formulacién de la estrateglia de un pIén de accién.
7.4 Formulacién de un plan de accién y seguimiento.

La aplicacién del método permite la integracién de grupos de
trabajo que desarrollan una labor que tenga relacién con 1la
problemAdtica. Cada grupo de trabajo cuenta con un coordina-
dor, un delegado, un reportero, un secretario y un observa-
dor, ademés, cada grupo cuenta con un facilitador.

Con miras a que se brinde servicios a través de las instala-
ciones de acoplio, 1limpieza, secado y almacenamiento de
granos béasicos de manera eficlente y expedita, el 1IICA
reiniclé su . asistencia técnica al IMA a través de un espe-
clalista en manejo de plantas de granos guien como primera
actividad hizo un recorrido por las principales Iinstalacio-
nes, dando a conocecr sus recomendaciones al Director y
Sub-Director General, asf{ como a Directores Naclionales,
V.
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12.

Regionales y Administradores de Plantas; posteriormente vy
compartiendo las preocupaciones del Despacho Superior del
IMA de hacer uso del ma&ximo de la capacidad instalada de las
plantas en beneficio de la produccién y el productor naclo-
nal con eficlencia y rentabilidad se planlflcé la aplicacién
del "Programa pAara el Mejoramiento del Rendimiento (PMR)"
con la participacién del personal relacionado en mayor o
menor grado con el funcionamiento de las instalaciones y con
el especlalista en el manejo de planths de ‘'granos.

La aplicacién del PMR al IMA tenia los sigulentes objetlivos:
10.1 objetivo de Desarrollo: !

- Presenlar y Adaptar la metodologia del PMR a los
intereses del IMA. '

10.2 Objetivos FRapeciflicos:

- Elaborar un Plan de Accién que conlleve al aumento de
la rentabilidad y eficiencia de las plantas para el
recibo, secado y almacenamﬁento.

- Elaborar un Plan de Seguimiento y apoyo a la ejecucién
del Plan de Acclién.

- Formar en el IMA un equipo técnico que formulen
estrategias y planes de accién, tantas veces sea
necesario, a través del PMR.

Para la formulacién de las estrategias ‘¢ planes de acclén
para el aumento de la eficiencia y rentabilidad de las plan-
tas, participaron funcionarios técnicos 'y administrativos
gue representan puntos estratégicos en 1la linea de toma de
decisiones;, de amplios conocimientos, experiencias y que a
través del desempefio de sus labores, se i1Avolucran directa-
mente con las plantas; los mismos fueron distribuidos en dos
grupos de trabajo.

La aplicacién del PMR en el IMA se dividié en tres fases:

12.1 Fase I: Se realizé del 6 al 7 de septiembre de 1990 y
tenfia como objetivo: '

a. Presentacién de la metodologia del PMR.

b. Aplicacién del PMR a un caso teérico.

c. ApilcuelAn inirtal del PMR a 14 problemdtica del
IMA.
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13.

14.

d. Hacer los ajuskes correspondientes a la
metodologia.

e, Ptepatar una estrategia y mecanismo 1institucional
para aplicar la metodologfia en el IMA en la Fase
II.

12.2 Fase II: Se reallzé del 17 al 20 e septiembre de 1991
y tenfa como objetivos: }

a. Preparar una Estrategia y Plan de Accién para me-
jorar la eficiencia y Rendimiento de las Plantas
de Silos.

b. Elaborar un Plan de Seguimiento y apoyo a 1la
ejecucién del Plan de Accién.

c. Formar un eyguipu técnico que deberé evaluar
periédicamente las actividades del IMA a través de
la metodologia del PMR.

12.3 Fase I1I: 8Se reallzé del 20 al 28 de septiembre de
1990 y su objetivo era:

a. Iniciar 1a ejecucién del Plan de Acclén en su
componente Lécnico, administrativo y financlero.

Las dos primeras fases se desarrollé en el . Hotel Gran David
de la Ciudad de Veraquas, Provincia de Veraguas, y la terce-
ra en la Planta Las Barreras ublcada en la misma Provincla.

Los objetivos de la Fase I, fueron alcanzados en su totali-
dad a través de las dlferentes particlipaclones programadas
ddndose a conocer ademés, los lineamientos de politicas ins-
titucional, los propésitos, objetivos, clientela, tipifica-
ciones y estrateglias de las plantas de gréhos, una primera
aproximacién del A&rbol de objetivos, asf como una explica-
cién amplia y detallada del PMR a través de ejemplos préc-
ticos y su aplicacién inicial a la tealidad de la problemé-
tica del IMA.

El Director Genecral del IMA, dio a conocer los 1lineamientos
para el manejo de 1las plantas de granos y las direcciones
regionales de las sigulicnte manera:

14.1 Lo que espera la Direcciédn General de sus funclonarlos

14.1.1 Asistencla Yy puntualidad a los diferentes
compromisos.
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"14.1.2 Organizacién en el trabaijo.
14.1.3 Iniclativa, perseverancia, positivismo y

‘ cortesia.

Estas cualidades son bAsicas para evaluar el desempefio
de los funclonarios ya que en su administracién se
pondré en préctica el sistema de méritos.

Directrices para el desarrollo y la modernlzaclén

econémica.

14.2.1 Modernizar la economfa con un libre mercado a
través del incentivo de la eficlencia y pro-
ductividad en la produccién ¥y comerclaliza-
clén.

14.2.2 Abrir el mercado al extetiot ton aranceles y
no cuotas.

14.2.3 Mejor distribucién de las oportunidades y no

. de los ingresos de tal forma que la oportuni-
dad sea lgual para todos.

14.2.4 Cambios en 1A actitud de las personas tanto

de los funcionarios piblicos como los
productores.

14.2.5 El funcionario ptblico debe tener una actitud
de servicios y debe saber qué es ser empresa-
rio, saber cémo actuar, asesorar, tener
iniciativa y creatividad.

Objetivos prioritarios del IMA.

At

14.3.1 Implementacién de un sistema de informaclén
de prcclos y mercados naclonales e Interna-
cionales.

14.3.2 Promocién de exportaclén en productos no
tradiclionales. .

14.3.3 Extensién en comercializacién.

Reestructuracién.

14.4.1 LAas nuevas funcliones imponen un cambio total
de la estructura del IMA.

14.4.2 . Todas las instalaciones estén ablextas a la

privatizacién bajo tres modalidades: venta,
alguiler y prestacién de serviclos.
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14.4.3 Se tendr& que poner en préctica métodos de
extensionismo al productor sobre ventajas de
la privatizacién de los serviclos, se

, buscarén los mecanismos para dlverisificarlos
con miras a garantizar la calidad y oportuni-
dad ‘comercial del productor, -acompafando esto
de otras alternativas de :: financlamiento
(pignoracién). !

14.4.4 Se creard la Direcclén Ejecutiva de Desarro-
1lo conformada por Planificacién, Anédlisis,
Estadisticas y Dbesarrollo JInstituclonal en
donde se contar& con Auditores de funclionabi-
lidad, segquimiento y evaluacién.

Con esto se busca mejorar la capacidad de
operaclién y se expulsa a los elementos que no
convienen; se espera mayor capaclidad geren-
cial y empresarial, regiones con autonomia en
donde el Director Reglional es la autoridad,
coordinacién y puntualidad. Esto se espera
lograr a través de seminarlios, charlas, cur--
sos, etc. con un sistema de mérito y la de-
legacién del m&ximo de autonomias.

Los propésitos, objetivos, clientela, tiplficacién de 1a
clientela y las estrateglas de las plantas, fueron definidas
asf:

15.1 Propésitos

15.1.1 Promover la capacidad competitiva, empreéesa-
rial y rentabilidad de 1los productores, 1la
organizaclién de grupos de productores por
rubros y crear 1la oportunidad para nuevas
fuentes de financiamiento (plgnoracién).

15.2 Objetivos s

15.2.1 Ofrecer serviclos eficlentes y rentables con
costos de operaciones razonables y tarlifas
competitivas, a través de una mayor capacidad
técnica y administrativa con,plantas en épti-
mas condiciones. '

15.2.2 Promover la capacidad competitiva y empresa-
~ rial de los productores.

15.3 Clientela y su tipificacién.

La clienteln de cada planta depende de la reglén en
donde estd& ublcada; se cuenta con productores
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particulares, molineros transportistas, industriales y

estatales. |

La tipificacién ldeal de la clientela e acuerdo a las
nuevag politicas serfan en su orden: asociacién y coo-
perativas de productores, productores {independientes,
molineros, productores transportistas, productores mo-
lineros, compaffas agrolndustriales, ganaderos, ascn-
tamientns compesinos, instituclohes estatales, de pro-
ducciédn, mercadeo, agraria y la banca.

15.4 Las estrategias de las plantas est&n orlentadas a for-
talecer las organizaclones de productores, ser eficlien-
tes en la prestacién de serviclos con tarifas competl!-
tivas, diversificaclén de los servicios y con politicas
agresivas en el mercadeo de esos serviclios.

El 4&rbol de objetivos en su primera aproximaclén fue
definido con los siguientes objetivos:

16.1 Objetivo de desarrollo.
- Ofrecer serviclos eficientes y rentables.
16.2 objetivos especiflcos.

- Contar con una mayor capacidad técnica y
administrativa.

- Contar con costos de operaciones rentables y
tarifas competitivas.

- Mantener las plantas en 6ptimas condlélones.

Para cada objetivo especifico se definieron las dificultades
Y desaffios que habrfan que lograr para alcanzarlos.

La participacién de los productores y usuarios de las plan-
tas durante el desarrollo de la Fase II fue de gran. impor-
tancia ya que se dieron a conocer inguietudes gque estén
presentes en ellas, tales como:

17.1 Deben asignarse mayores recursos a las plantas para las
reparacliones, adquisiciones de piezas y diesel.

17.2 pemora en la entrega de los resultaflos de los anélisis
de laboratorio. :

17.3 budas en la calidad del producto devuelto al molinero
en funcién del entregado al IMA.
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17.4 Preclo alto de los serviclos.

17.5 Deben aélgnarle al IMA fondo para la compra de granos.
E KB
17.6 Los molineros no estuvieron de acuerdo con un serviclo
en dénde exista la pérdida de la identidad; los produc-
tores de Coclé si estuvieron de acuerdo.

17.7 El preclo de 1los serviclos debé anunclarse con sufl-
clente antelaclén a la cosecha.

Los funclonarions participantes fueron distribuidos en dos
grupos de trabajo de acuerdo a caracteristicas de habilidad,
conocimientos, experiencias, etc., procurando un equilibrio
entre ambos. Dentro de cada grupo, las responsabilidades de
coordinador, secretarlo, reportero, delegado y observador,
fueron asignados a los participantes al azar en cada etapa
de tal forma que todos tuvieran la experlencla de particlipar
de forma variada de acuerdo a la distribucién.

El IMA presehta un Anteproyecto de Presupuesto de Ingresos y
Gastos para 1991 balanceado en donde los ingresos totallzan
B/. 16,248,412 y los egresos B/. 16,248,412,

Como los participantes se habfan dividido en dos grupos de
trabajo, era obvio gque finalmente se tendria dos Planes de
Acclén; se cred un tercer grupo de trabajo para I1ntegrar
ambos Planes de Accién en uno Gnico. Ambos grupos utiliza-
ron el &rbol de objetivos preliminar como marco de referen-
cias, para el desarrollo del Plan de Acclién y que fue des-
crito en el punto 16. .

En términos generales como objetivos a corto plazo, 1los
grupos establecleron los sigulentes: '

21.1 Contar con inventario de plezas y repuestos y equipo
propio para las reparaciones,

21.2 Modernizar la estructura administrativa.

21.3 Elevar la capaclidad técnlica y geren¢1a1 del personal.
21.4 Fortalecer la asistencia técnica interinstitucional.
21.5 Diversiflcar los serviclos.

21.6 Promouvionar los servicios.

'21.7 Elevar 1la capacidad a los productores para utilizar

mejor los servicios de las plantas.

B |
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22.

21.8 Introducir nuevas tecnologias.

21.9 Establecer tarifas competitivas a'trﬁvéa del andlisis
de costos y mercados. "

21.10 Actualizar los métodos contables.

Para los grupos, la definicién clary del problema (fuerzas
negativas) que inciden para 1lograr los objetivos a corto
plazo, se sintetiza en : -

22.1 Falta de lineamientos claros de la Polftica
Instituclional.

22.2 Centralizacién de funciones y falta de planificacién de
los recursos financleros en la época de mayor actividad
de las plantas.

22.3 Falta de una autonomfa administrativa en las reglones.

22.4 No se atienden los requerimientos de necesidades de
plezas y equipos con prioridades y prontitud por care-
cer de fondos necesarios al no haber prioridad en el
Presupuesto de Funcionamiento e Inversiones.

22.5 No hay andlicis de costos de operaclones actuallzados,
se desconoce la cllientela polencial ademéds de la oferta
y tarifas de los serviclios de la competencia.

22.6 Se cuenta con un sistema de contabl}ldad inadecuado.

22.7 No existe un sistema de evaluacién de personal,
reglamento interno, manual de organizacién y funciones,
falta de autonomia administrativa en las reglones e
integracién institucional. .

22.8 No existe un programa de capacitacién técnica y de
seleccién del personal especializado como tampoco pre-
supuesto para su nombramiento. .

22.9 Exceso de tramitacién burocrética en la Contraloria,
Finanzas, Administracién y Auditorfa Interna para los

reembolsos de caja menuda, adquisicién de equipos,
repuastos, etc. A

22.10 Para diversificar los serviclos, falta un programa de
promocién de los mismos, incentivos a la produccién,

acondicionamiento de las plantas Y tarifas
competitivas.
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22.11 No existe programa de extensién del productor por
falta de recursos necesarios y comunicacién entre el
sector pGblico y privado. C

22.12 Se desconoce las fuentes oferentes de cooperacién y
las 4reas en donde se requlere asistencia técnica; no
existe coordinacién Iinterinstitucional para obtener
cooperacién técnica.

L

22.13 S8e utlilizan normas de calidad que no estén acordes con

la nuevas funclones del IMA.

Las fuerzas negativas determinadas tienen un grado de muy
importante dentro de los objetivos y unas posibilidades de
soluclén ecstablecidas entre un poco dificil de solucionar a
facll de solucionar.

las fuerzas postkivas gne puede aprovechar el IMA se agrupan
en:
24.1 Se cuenta con un apoyo total de la Direccién General

para lograr alcanzar el &rbol de objetivos.

24.2 Esté por aprobarse y poner en préctica la nueva estruc-
tura administrativa.

24.3 Existe apoyo econémico del FERA para compra de plezas y
equipo para las plantas y laboratorjios; igualmente, se
conocen las necesldades.

24.4 Existen organismos naclionales e Iinternacionales dis-
puestos a brindar cooperacién técnica.

24.5 Para los andlisis de costos y mercado, se cuenta con el
apoyo técnico de la Contraloria y el MIPPE, asf{ como un
sistema institucional de Iinformaclén de preclos y
mercados.

24.6 Se tiene aslistencia de 1la Contralorfa para actualizar
los métodos contables.

24.7 Existen demandas por otros servicios.

24.8 E1 IMA cuenta con profesionales adiestrados y experli-
mentados, plantas nuevas y modernas de grandes capaci-
dades para el recibo, acondicionamiento y almacenamien-
to de granos y recursos humanos para ser adliestrados.

24.9 Interés del IMA en ser mads competitivo.
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24.10 El1 pais cuenta con medios de comunicacién masiva para
promocionar los servicios. .

24.11 La politica institucional estéd dirigida a fortalecer
programas de extensién a los productores.

Las fuerzas positivas tienen un grado de muy ilmpactante a
extremadamente jmpactante para alcanzar 1los objetivos y
estan entre un poco dificil a fécil'de utilizar.

Las accliones practicas para ejecutar las fuerzas positivas e
incorporar las negativas son:

26.1 Involucrar més al Director General en la problemética
de las plantas a través de reuniones con los Directores
Regionales y Jefes de Plantas.

26.2 Presentar programas y proyecto debildamente sustentados
sobre las neceslidades de equipos y repuestos de 1las
plantas y laboratorio, para gestionar recursos con or-
ganizaciones internacionales.

26.3 Ejecutar un plan de mantenimiento preventivo.

26.4 Formular las asignaciones de partidas a las plantas en
reparacién y materiales.

26.5 Organizar campafias publicitarias, seminarios, cursos,
simposios, convivencias, elaborar ‘boletines, etc., para
dar a conocer las ventajas que ofrecen las plantas y
promover los serviclos. '

26.6 Promover las organlzaciones de productores para una
mejor comerclallizaclién con préstamos a bajos intereses
y aslistencla técnica en coordinacién con el Sector
PGblico Agropecuario.

26.7 Organizar difas de campo con el personal de los niveles
de decisién de oficina central para conclentizarlos
acerca de los problemas y solucliones de las plantas a
través de una comunicacién constante.

26.8 Establecer un sistema de seleccién ‘del personal en base
a sus conocimientos y a las nccesidades; igualmente,
determinar las Areas en donde 3¢ requlere asistencia
técnica. N

26.9 Realillz estudios de merzcados evaluacién de costonm
variables y fijos, asi como establecer un sistema de
anAlisis de costos.
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26.10 Tnvestigar los costos de la competencia.

26.11 Investlgar oportunamente las partidas para atender la
cosccha.

26.12 Fljar oportunamente los precios de-los serviclos.

Entre las estrateglas para 1llevar a cabo 1las acclones
précticas se mencionan: '

27.1 Desarrollar un programa de trabajo en equipo con los
Directivos de la 1Institucién y otras instanclas para
que apoyen el mejor desempefio.

27.2 Promover a los altos niveles las ventajas de dar mayor
autonomia a las reglones.

27.3 Establecer a tlempo 1la politica de preclos de 1los
servicios.

27.4 Mejorar la capacidad técnica del personal.

27.5 Promover un mayor nGmero de serviclos a los productores
con la adquisicién de nueva tecnologia.

27.6 Mantener un programa permanente de conclentizacién a
los niveles de decisién central.

27.7 Lograr la delegaclién de autorldad'para elaborar 1los
contratos en la regién. ’

27.8 Sefialar las necesidades b&sicas de las plantas en forma
permanente.

27.9 Ejecutar procedimiento para reducir trdmites
burocrétirns,

27.10 Buscar la competitividad comercial de las plantas.

27.11 Inducir a los productores a formar grupos organizados
para la comerclalizacién.

27.12 Ejecutar programas de extensién en comercializacién.
27.13 Inicliar campafias publiclitarias.

Entre las dificultades mayores anticipadas para ejecutar las
estrateglas y acciones préicticas se mencionan:
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28.1

28.2

28.3

28.4

28.5

28.6

28.17

28.8

28.9
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Poca disponihllidad de tiempo para organizar dias de
campos, reuniones con la Direccién General, Dlirectores
Regionales, etc.

Resitencia al camblio y desconfianza en el sistema para
minimizar 1los pasos burocréticos sin afectar los
procedimientos de control. '

Falta de recursos flnancieros para promover la

- organizacién de los productaores para mejorar la

comercializacién, aslignar a tlempo 1las partidas para
atender la cosecha y para reformular la asignacién de
partidas presupuestarlas a las plantas en reparaclones
y materiales.

Falta de recursus humainos para implantar un plan de
mantenimiento preventivo.

Definicién juridica para elaborar los contratos de
serviclios en las reglonales.

Falta de un programa definlido de extensién en
comercializacién.

Falta de informacién y conocimiento de 1las nuevas
tecnologias.

Falta de empefio de la unidad de NDesarrollo
Institucional - Capacitacién - para ejecutar semina-
rios, cursos, simposios, etc.

Contar con una metodologia aprobada de analisls de
costos., :

Las soluciones apropladas frente a las dificultades mayores
anticipadas son:

29.1

29.2

29.3

29.4

Establecer un programa con anticipacién de forma que se
puedy gas:iantlizar Ja participacién en dfas de campos,

renmminnes  an la Direcclén Reglonal, Directores
Reglionales, etc.

Concicentizar al personal sobre las bondades de reducir
los tr&mites burocréaticos. :

Inducir a las altas autoridades de la necesidad de los
recursos financleros.

Seleccionar, capacitar y nombrar personal técnico en
las reparaciones de las plantas.
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30.

29.5 Sollcltar apoyo jurfidico a otros ¢organismos con expe-
riencia en 1la elaboracién de contratos por serviclos.

29.6 Formular un programa definido de extenslén, selecclio-
nando y capacitando personal y montar un banco de
recursos humanos. :

29.7 Contactar con organismns especlializados que sumlnistre
informaclién de nuevas tecnologias.

29.8 Los Directores Reglonales y Administradores de Plantas,
deben iniclar campafia publicitaria a través de radlo,
televisién, peribddico, etc.

29.9 El1 Comité Ejecutivo del ITMA apruebe una metodologia
para estudio de mercado y andlisis de costos.

Luego de haber establecldo 1los objetivos a corto plazo,
identificado las fuerzas positivas y negativas, las accliones
précticas para ejecutar 1las fuerzas positivas e Incorporar
las negativas, las estrategias para llevar a cabo las acclo-
nes practlcas, anticipado 1las dificultades mayores para
ejecutar esas estrategias y acclones prdcticas y haber
planteado 1las soluclones Aapropladas, se espera como
resultados minimos. '

30.1 Lograr una mayor conclentizacién sobre los problemas vy
necesidades de 1las plantas y traduclirlo en uvn mayor
apoyo.

30.2 Respuesta rApida para el seguimlento de wun nuevo
sistema contabie y tTiuanciero.

30.3 Mantener comunicacién constante con el Director General
y dema&s funcionarios.

30.4 MeJorar la rentabilldad de las productores.

30.5 Mejorar 1la calidad del recurso humano y obtener wuna
mayor utllizacién del mismo.

30.6 Aprobacién de 1las necesldades flnancleras por la
Direccién General.

30.7 Bjecucién y seguimlento de un programa de manteni-
miento.

30.8 Aumentar la eflciencla en los ané&llals de laboratorlo.

30.9 Establecer un programa radial donde se dlivulgue 1los
servicios del IMA.
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32.

33.

34.

35.
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30.10 Establecer un programa de capacitacién con ayuda de
organismos internaclionales.

30.11 Que los transportistas contribuyan a aumentar la
capacidad de recibo.

30.12 Contratacién del personal 1déneo.

30.13 Conclentizar al productor del beneficlo del uso de las
plantas.

30.14 Preclios de servicios acordes con los existentes en
cada reglén.

30.15 Que las Plantas y Dlrecclones Reglonales cuente con
partida presupuestaria para el funclonamiento
eficliente.

El especlalista en planta 1Iniclé su particlipacién, durante
la Fase 111, Informando que las plantas correspcnden a 1la
ejecucién de un proyecto elaborado para resolver un problema
de comercializacién, para lo que su locallzaclén,
dimensionamiento y disefio esté ligado a las caracteristicas
de produccién y comercializacién de la zona.

Toda planta estd constituida por cuatro &reas definidas: 1la
recepcién, el tratamlento, el almacenamiento y despacho y la
administracién y servicios. Bajo estas condiciones se pueden
hacer cuatro operacliones simulténeas: reciblir grano htmedo y
suclo, secar grano, almacenar y despachar.

Las plantas del IMA tlenen costos fljos anuales muy alto vy
para tener tarifas competitivas se debe tratar dos y media
veces su capacidad nominal de almacenamiento y que la utili-
zaclén de su capacidad de almacenamiento debe ser como
minimo de un 60% durante el afio. Esto significa manejar
825.000 ggs. y que en el mes intermedio de la cosecha sale
el 50% de la produccién por 1o que se requlere de dos turnos
durante este mes y recibir un premedio de 860 qgqs/hr., los
que equivale a descargar un camién de 220 qqgs. 'en 15
minutos.

Para manejar la planta bajo estas condiciones se requlere de
18 personas; para el descargue en tolva y bodega se
contratard personal por planilla y su costo se cargard a la
tarifa de recepcién y despacho.

Para operar eficientemente la planta, se tiene que manejar
los granos con un sistema de clasificacién de pérdida de
identidad y lograr un ritmo de descarga no menor de 220 qggs.
cada 15 minutos.
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36.

37.

38.

39.

40.

41.

Lo anterior Implica que:

36.1 Se toma la muestra antes gue el camién entre a la
bascula.

36.2 Se tenga un calador de 63 pulgadas de largo, diémetro
1 3/8, 10 ventanillas y dlvisiones internas.

36.3 se tenga funclonarios capaclitados para tomar muestras.
36.4 Se tenga cajas o bolsas para transporte de la muestra.

36.5 Se tenga formatos para la identificaclién y anilisls
preliminar de la muestra.

Se sugliere, una vez analizada la muestra, un slistema de
clasificacién que estructure el arroz en dos tipos, cada uno
de los cuales se dividird en dos grupos segén su contenldo

de humedad y a su vez cada grupo en dos sub-grupos segfn su
callidad.

SegGn este sistemiy el grano se maneja por calidad y no por
propletario, por 1o que no es recomendable continuar con 1la
préctica de arrendar silos n{ aceptar que se pongan candados
en compuertas o tranportadores para garantizarle al cliente
que no mezclar& su grano.

Para poner en practica este sistema se requiere un plan de
investigacién para:

39.1 Preparar las normas de clasiflicacién.
39.2 capacitar a los laboristas y muestreadores.
39.3 Promover el sistema entre productores y molineros.

39.4 Establecer normas sobre toma de muestras, orden de 1los
ensayos, porclones analiticas y procedimientos de
laboratorio. .

Se explicé la Importancia de eliminar los brazos de tara, el
bombillo para evitar condensacién dentro del gabinete de 1la
badscula y en qué consiste el enclavamiento y la necesidad de
hacer los enclaves para operar con eficiencia.

La falta de enclavamlento ocaslona mucho derrame debldo al
tlempo que transcurre entre el momento que se para el equipo
Y el momento que se hace 1a acclién manual para detener 1los
equipos que lo anteceden. Para evitar este problema se
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42.

43.

‘4.

45.

‘6.

47.

48.

trabajan los equipos a mitad de capacidad, decisién que es
adecuada desde e1 punto de vista técnico pero fatal desde el
econémico, ya que se sub-utiliza toda la planta.

S8e debe disponer de un tablero con un dliagrama de £lujo
debidamente identlificado para evitar confusiones y lo sufi-
clentemente grande para gque el operadnr Ae 1a planta que a
su vez debe ser el encargado del almacenamiento en silos,
pueda escriblr dentro de cada silo la cantidad y calidad del
grano almacenado.

La contabllidad de granos 1lleva los registros en materla
seca para evitar problemas al hacer asientos de contabilidad
con diferentes grados de humedad; la misma es una herramien-
ta administrativa que le indlica 1a rotaclilén de Iinventarlos,
las cantidades y calidades depositadas en cada silo, 1los
saldos por cllentes y los costos de cada lote.

Para organizar la prestacién de servicios debe existir una
identificacién del usuartio (firmas, sellos, etc.) para orde-
nar el Ingreso y retiro del producto. Tgualmente, la planta
debe emlitir formularios de recibo y entrega del producto
debidamente enumerado.

8e recomienda adqulirir descascaradores de granos de
laboratorio de rodillos de caucho Satake; el descargador Mc
Gill tiene un rodillo de caucho y otro de acero. E1 equlpo
de laboratorio debe tener las mismas caracteristicas que las
de la induslria qnienes tirnen equipos con ambos rodillos de
caucho.

Al aceptarse realizar el anAlisis de granos quebrados sobre
grano hamedo, el prnblema de tener que esperar hasta que 1la
muestra se seque queda eliminado y el que deposita el grano,
inmedlatamente sabe lo que ha entregado y lo que se le debe
devolver.

La norma para prestar serviclos tiene que ser distinta a 1la
norma para comprar. Cuando se compra arroz es Importante
determinar la calidad del arroz en blanco para fijar el pre-
clo y cuando se trata de reciblir arroz céscara para secarlo,
limpiarlo y almacenarlo es importante determinar la calidad
(granos quebrados) para poderlo agrupar y manejar en conjun-
to con otros lotes del mismo tipo y calidad en céscara.
Bajo este criterio no es necesarlio que el laboratorlo haga .
andlisis de molinertfa.

Con estos camblos (#47 y #48), se da respuesta a dos
criticas de los usuarios que se relacionan con la demora de
los anédlisis de calidad y que el IMA garantice devolver 1la
misma calidad que recibe.
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49.

50.

51.

52.

53.

54.

55.

El personal responsable de mantener las prelimpladoras no
conoce el flujo del grano dentro de la ma&quina ni la forma
como realiza ¢é¢1 trabajo, por lo que la misma no es operada
adecuadamente ni tiene el mantenimiento debldo.

El transportador abastecedor de 1los sllos tiene 1igual
capacidad ane 1o0s demés transportadores, pero las poleas
transmisoras del wolep y motoreductor, son mds pequefias que
las de los demés transportadores, aumentando el patinaje vy
reduciendo 1a capacidad de arrastre del transportador.

Las técnicas de secamiento no se manejan en el IMA; no esté
claro para los operadores de las plantas 1la forma como la

secadora realiza su trabajo y, por consigulente, su manejo
es defliclente.

Las técnicas de aireacién tampoco se estdn aplicando en el
IMA en forma adecuada, ademés de que faltan algunos equipos
para medir las condiciones del alire gue se va a utilizar.

Es urgente revisar el sistema delector de temperatura dentro
de los silos y dotar a las plantas de potenciédmetros para
hacer 1las lecturas de la temperatura de los granos
almacenados.

El control de plagas en las plantas de sllcos se reduce a 1la
aplicaclén de tratamlentos curativos y muy poco o nada a 1la
aplicacién de tratamientos prevenlivos.

Finalmente se ofrece una serie de recomendaclones para:

55.1 Adquirir eyguipos de laboratorio.

55.2 Adquirir equipo para las plantas.

55.3 Hacer camblos en el disefio.

55.4 Hacer cambios en la operacién de las plantas.

55.5 Plan de capacitacién.
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I. ANTECEDENTES

El Instituto Interamericano de Cooperacién’ para la Agricultura
(IICA) brinda orientacién al Sector PGblico Agropecuario para
alcanzar los lineamientos de politicas agropecuarias establecidas
en Panam&. Para este fin labora coordinadamente con Instituclo-
nes tales como el Ministerio de Desarrollo Agropecuario (MIDA),
Banco de Desarrollo Agropecuario (BDA) e Instituto de Mercadeo
Agropecuario.

Especificamente al IMA, el IICA le ha brindado asistencia en ma-
teria de comercializacién agropecuaria con més énfasis a partir
del afio 1984. Luego de la puesta en marcha de tres nuevas y mo-
dernas plantas de acoplo, limpleza, secado y almacenamiento de
granos, se brindé asesorfa en el manejo adecuado de estas Iinsta-
laciones, sin que esto se constituyera en un programa continuo.

Y esta falta de un programa continuo de capacitacién, refleja su
importancia hoy dfia, cuando esta Intitucién en cumplimiento a los
nuevos lineamientos del Sector, debe brindar estos serviclos al
sector privado productor y comercializador, con una fllosoffa de
eficlencia y de forma expedita.

Sin embargo, es notorio que para cumplir con esta meta, se deben
resolver muchos inconvenientes tales como: el avanzado estado de
deterioro de las instalaclones, manejo técnico y adecuado de las
instalaciones, promocién efectiva de los seviclos, etc.

Ante esta situaclién el 1ICA reinicié, y se espera que esta vez
sea contfinua, la asistenclia técnica al IMA a través de un espe-
clalista en manejo de plantas de granos. Como primera actividad,
el especialista hizo un recorrido por las principales plantas y
presenté sus recomendaciones en una magna reunién al Despacho
Superior de la Institucién, Directores Nacionales y Regionales
asi como a los Administradores de las plantas.

Posteriormente y dando continuidad a la asistencia técnica en
forma clentifica, se planificé 1la aplicacién del "Programa para
el Mejoramiento del Rendimiento (PMR), con la participacién del
personal relacionado en mayor o menor grado con el funcionamiento
de las Instalacliones. Para esta actividad, se conté con la par-
ticipacién del especlialista en manejo de planta de granos, qulien
a su vez continué brindando asistencla teérica-pr&ctica por espa-
cio de una semanas en la planta Las Barreras, ublicada en la Pro-
vincia de Veraguas.
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IT. RESENA HISTORICA DEL INSTITUTQ DE MERCADEO AGROPECUARIO

El IMA fue fundado a través de la Ley No. 70 del 15 de diciembre
de 1975 con los sigulentes objetivos:

a) Promover el mejoramiento de los sistemas de mercados de 1la
produccién agropecuaria;

b) Ejecutar la politica de mercadeo que formule el Ministerio
de Desarrollo Agropecuario;

c) Garantizar el mercado interno o externo para la produccién
agropecuaria nacional a precios remunerativos;

a) Organizar, modernizar y controlar clircuitos de mercadeo de
la produccién agropecuaria nacional;

e) Regular el abastecimiento en el mercado 1interno de 1los
productos agropecuarios nacionales e importados para 1llenar
las necesidades del mercado naclional; y

f) Proteger y armonizar los intereses de los productores vy
consumidores en el proceso de mercadeo.

Para cumplir con estos objetivos, la Institucién participaba en
la comercializacién directa de los granos bésicos con la compra
de alrededor de un 25% de la produccién de arroz, maiz, sorgo,
frijoles y poroto, asi como la compra del 70% de la produccién de
cebolla de las Tlerras Bajas.

Para esta labor, utilizaba 1la red de infraestructuras
agroindustriales que posefa en la Rep6blica para recibir, 1lim-
plar, secar, almacenar y pilar (en el caso del arroz) los granos
adquiridos. Para esto, se contaba, (situacién que se mantiene)
con una capacidad 1instalada de: secado 9,400 gqgs/8 horas,
almacenamiento en silos para 878,000 qgs y en bodega para
1,006,000 gqgs, en pilado para 360 ggs/8 horas y almacenamiento en
los frigorfificos para 33,500 qqs. ,

Sin embargo, a partir del mes de marzo de 1990 al definirse 1las
nuevas politicas a desarrollarse dentro del Sector Agropecuario y
en donde se destaca el criterio de un Sector PGblico Agropecuario
promotor, orilentador y normador del desarrollo a través del ofre-
cimiento de los servicios de apoyos tales como una Generacién y
Transferencia de Tecnologfa, Crédito, Seguro Agropecuario y Co-
merclallzacién, el Instituto de Mercadeo Agropecuario cumpliré
con su razén de ser a través de tres nuevos objetlivos:

a) Elevar la capacidad competitiva de los productores en 1la
estructura de comerclializacién nacional e internacional.
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b) Velar por el abastecimiento de productos y materias primas
de origen agropecuario.

c) Promover mercados a nivel nacional a través de la
formulacién y desarrollo de una politica econémica que
incentive 1la produccién naclional y su comerclalizacién
efectiva.

Para llevar a cabo estos nuevos objetivos, se pretende, entre
otras cosas, desarrollar una red nacional de informacién de mer-
cados nacionales e internacionales, brindar serviclios a través de
las instalaciones de acopio, limpleza, secado y almacenamiento de
granos y productos horto-fruticolas en forma eficlente y expedi-
ta, desarrollar programas de capacitacién en comerclializacién vy
manejo post-cosecha para los productores, asi como analizar las
solicitudes de importacién y exportacién de productos y materias
primas.

Con estas acciones, se promover& la competitividad y eficlencia
entre el sector y una mejor distribucién de los ingresos median-
te la reorientacién de la cadena de comercializacién, control de
las importaclones y mejoramiento de los servicios de apoyo.

I1I. EL PROBLEMA

De acuerdo con los nuevos lineamientos de las politicas del Sec-
tor Agropecuario, el IMA no participar& en la accién de compra vy
venta de productos, pero ofreceré, entre otras cosas, los servi-
clos de recibo, pesaje, limplieza, secado y almacenamiento de gra-
nos bé&sicos y de productos horto-fruticolas a los productores y/o
comercializadores a través de sus Iinstalaciones, serviclios que

deben constituir a corto plazo, 1la mayor fuente generadora de
ingresos.

Sin embargo, la generacién de ingresos a través de la prestacién
de servicios est& en funcién de la solucién de cuatro problemas
bdsicos: manejo adecuado y eficiente de las instalaciones, mayor
utilizacién de las plantas, mejoramiento del sistema administra-
tivo y financiero y mejoramiento fisico de las instalaciones.

1. Manejo adecuado y eficiente de las instalaciones: para el
servicio a granos bésicos, el IMA cuenta con Instalacliones
modernas de grandes capacidades por unidad de tiempo, pero
el conocimiento limitado en el manejo técnico del equipo por
la falta de capacitacién no permite su utilizacién al
méximo, constituyéndose en un gravisimo problema al desear
brindar un servicio eficlente y expedito.
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Son notables los problemas que se dan en cada una de las
operaciones desde el momento en gque el grano es recibido
hasta su almacenamiento y su posterior despacho. 8Sobresalen
las largas fllas de camliones esperando descargar el grano,
producto principalmente de camiones inadecuados para
descarga a granel.

La falta de tecnologfa disminuye la capacidad de secado, ya
que el mismo se hace en forma recirculada en donde secan
cerca de 4,500 gqgs de arroz en 24 horas; se hace poco uso de
los silos de reposo los cuales ayudan a disminuir el tiempo
del secado, y por ende los costos. Con un buen manejo de
las secadoras y los silos de reposo las plantas pueden secar
cerca de 8,000 ggs dc arrcz en 24 horas.

Mayor utilizacién de las plantas: Las plantas de Veraguas,
Chiriquf y Los Santos estédn disefiados para manejar grandes
volimenes a granel, con un minimo de mano de obra y bajos
costos variables. 8Sin embargo, en los Gltimos afios se ha
recibido un promedio anual de 200,000 ggs de granos en cada
planta; en el caso de Coclé, no se recibe ni 100,000 qgs
anuales.

Esto es bajo si tomamos en consideracién que el disefio de
estas plantas permiten recibir, tratar y despachar por 1lo
menos 2.5 veces su capacidad de almacenamiento al afo.
Muchas son las causas que inciden en la baja utilizaclién de
las plantas, destac&ndose 1la falta de un sistema de
promocién de serviclos y a 1los precios mayor o igual al de
la competencia.

Mejoramiento del sistema administrativo y £filnanclero: a
pesar de que 1las plantas pertenecen a una Direcclién
Regional, la Administracién y Finanzas del IMA se maneja
totalmente a nivel central. Los Administradores de las
Plantas maniflestan constantemente que no tienen oportunidad
para escoger al personal permanente y al eventual cuando el
voltmen de trabajo lo indigque.

Igualmente las necesidades de plezas para mantenimiento vy
reparacién se canalizan a nivel central, muchas veces sin
tomar en consideraclién que la planta deje de operar (como ha
ocurrido en ocasiones) por una necesidad minima. Esto es
significativamente grave, ya que 1la falta de concientiza-
cién del personal a nivel central y el desconocimiento de la
importancia de cada una de 1las actividades que se realizan
en las plantas pueden traer como consecuencia, disminucién
en la utilizacién de la capacidad instalada, aumento de 1los
costos y desmejoramiento de la eficiencia.
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4. Mejoramiento [(isico de las instalacliones: existe un
deterioro de las instalaciones ya gque la falta de recursos

financieros ha impedido realizar el mantenimiento adecuado y
las reparaclones requeridas en el momento preciso; 1igual-

mente, es notoria la falta de un programa de mantenimiento
preventivo de las instalaciones.

El deterioro es de tal magnitud que se realizan trabajos
urgentes en el sistema electromecénico y obras civiles en
los silos de reposo y almacenamiento para el recibo de 1la
préxima cosecha.

Ante esta situacién, es frecuente observar filtraciones de
agua en los silos de reposo y almacenamiento, averfas en los
distribuidores y tubos surtidores, silos de almacenamiento
que tienen afios de no utilizarse (en la Campifia) y hasta
hundimientos de silos de reposo y almacenamiento (en Los
Santos) entre otras cosas.

IV. METODOLOGIA DEL PROGRAMA PARA EL MEJORAMIENTO DEL
RENDIMIENTO

El Programa para el Mejoramiento del Rendimiento (PMR) es un mé-
todo completo para la solucién de problemas a través de la mejora
del rendimiento utilizando para ello, técnicas de organizacién
institucional que permiten identificar y resolver problemas im-
portantes con el trazado de una estrategla y un plan de acclén.

" La metodologia en forma simplificada se presenta en cuatro etapas

a saber:

1. Definicién y clasificacién de objetivos

2. Identificaclién de factoies positivos y negativos

3. Formulacién de las estrategias de un plan de accién
4, Formulacién de un plan de acclén y su seguimiento.

La aplicacién del método permite la integracién de grupos de tra-
bajo con personas que desarrollan una labor que tenga relacién
con la problemética y en donde cada uno de ellos debe hacer apor-
tes concretos basados en su experiencia y/o conocimiento. Cada
grupo de trabajo cuenta con un coordinador, un delegado, un
reportero, un secretario y un observador con funciones blen
definidas.
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1. El Coordinador: facilita 1las discusiones durante cada
sesién de trabajo y ayuda a cada miembro a contribufr con
sus ideas. Mantiene la discusién centrada en los objetivos
y ayuda al equipo a llegar al concenso y decide cual ser& la
posicién del grupo.

2. El Delegado: representa al grupo en las reuniones generales
que incluyen a los facllitadores y asesores y presenta 1la
evaluacién dfa a dia de su grupo.

3. El Reportero: est& a cargo del rotafolio del grupo. E1
escribe los puntos que son mencionados durante la discusién
y al final de 1la sesién se reune con el secretario para
completar notas.

4. El Secretario: toma las notas y registros de las discusiones
y finaliza el manuscrito y debe entregarlo a las secretarias
para ser mecanografiado. Revisaré el trabajo hecho por las
secretarias.

5. El Observador: visita al otro grupo para conocer sus
avances.

Ademés, cada grupo de trabajo cuenta con 1la presencia de un
facllitador, quien es una persona que no forma parte de é1 pero
que actta como observador del trabajo, hace sugerencias al Coor-
dinador de la forma como marcha el equipo y proporciona insumos
externos al grupo.

v.

El IICA comparte en todo momento las preocupaciones del Despacho
Superior del IMA, de hacer uso del m&ximo de la capacidad insta-
lada de las plantas de granos en beneficlio de la produccién y el
productor nacional, bajo la filosoffia de rentabilidad, eficlencla
y forma expedita. Esta filosoffa reviste de mayor importancia al
tener presente que a través del servicio que ofrecen, las plantas
deben convertirse en 1la mayor fuente generadora de ingresos de
esa institucién.

Ante esta situacién, el IICA propuso al Director General del IMA
la aplicaclién del "Programa para el Mejoramiento del
Rendimiento", con 1la participacién de 1los funcionarios que
desarrollan labores ligadas al funclionamiento de las
instalaciones de una u otra forma.
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Objetivo
La aplicécléﬁ del Programa para el Mejoramiento del

Rendimiento (PMR), se enmarcé dentro de 1los siguientes
objetivos.

1.1 objetivo de Desarrollo:

1.1.1 Presentar y adaptar la metodologia del PMR a
los 1intereses del Instituto de Mercadeo
Agropecuario.
1.2 objetivos Egpecificos:
1.2.1 Elaborar un Plan de Accién que conlleve al

aumento de 1la rentablilidad y eficiencia de
las planta= para el recibo, 1limplieza, secado
Yy almacenamiento de granos.

1.2.2 Elaborar un Plan de Seguimiento y apoyo a la
ejecucién del Plan de Acclén.

1.2.3 Formar en el IMA un equipo técnico que formu-

len estrategias y planes de accién, tantas
veces sea necesario, a través del PMR.
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2. gSeleccién de] Personal

Para la foimulécién de las estrategias y plan de accién para
el aumento de la eficiencia y rentabilidad de las plantas de
Silos, participaron funcionarios técnicos y administrativos
que representan puntos estratégicos de 1a linea de toma de
decisiones, de amplios conocimientos, experiencias y que a
través del desempefio de sus labores, se involucran
directamente con las plantas.

Los funclonarios escogidos, su cargo y formacién profesional
se detallan a continuacién:

NOMBRE CARGO FORMACION
Arnulfo Cruz Administrador Planta S8an Pablo Ing. Agrénomo
Carlos Suérez Director Regional de Chiriqui Ing. Agrénomo
Narcisa de Collantes Director Regional de Azuero Ing. Agré$nomo
Nelson Barrera Administrador Planta La Honda Ing. Agrénomo
Benito Arosemena Director Regional de Coclé Agrénomo
Alberto Pinzén Director Regional de Veraguas Ing. Agrénomo

Rodrigo De La Lastra
Ernesto Soto

César Batista

Bruniselda Rfos
Roberto Chen

Edilsa de Sanfilippo
Elizalde Lépez
Calixto Him

Mario Young

A su vez, este personal fue distribuido para constituir

Administrador Planta

Las Barreras

Analista de Contralorfa

Administrador Silos Panam&

Directora de Administracién

Director de Finanzas

Directora de Ingenierfa
Director de Planificacién

Asesorfa Especlal

Director de Operaciones

grupos de trabajos de la siguliente forma:

GRUPO No. 1

Nelson Barrera

Narcisa de Collantes

Alberto Pilnzén

GRUPO NO.

Ing. Agrénomo
Falta Tesis
Contabilidad
4to. afio
Admén Péblica
Admon Empresas
3Jer. aflo
Admén PéGblica
Ing. Industrial
5to afo Economfa
Ing. Agrénomo
Ing. Agré4nomo

dos

César Batlista
Ernesto Soto
Arnulfo Cruz

Rodrigo De La Lastra
Benito Arosemena
Bruniselda Rios
Elizalde Lépez:

Carlos Suérez
Edilsa de sanfilippo
Roberto Chen
Mario Young
Calixto Him:

Facilitador

Facilitador
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EASES DE TRABAJO, FECHA Y LUGAR DE APLICACION DEL PMR

La metodologfa del PMR requiere de una’ gran capacidad de
andlisis a través del manejo de una técnica gerenclal siste-
mdtica y lé6gica que ayudan a las organizaciones a superar
problemas de 1ineficlencia y bajo rendimiento y mejorar 1lo
que se est& haclendo.

Esto significa que debe desarrollarse con mucha calma para
obtener los resultados esperados; por tal motivo, esta acti-
vidad se dividlé en tres fases:

3.1 Fase 1: Se realizé los dias 6, 7 y 8 de septiembre de
1990 y sus objetivos principales fueron:

a. Presentacién de la metodologia del PMR
b. Aplicacién del PMR a un caso teérico

c. Aplicacién inicial del PMR a la problemdtica del

IMA

d. Hacer 1los ajustes correspondientes a 1la meto-
dologfa

e. Preparar una estrategia y mecanismo iInstitucional
para aplicar 1la metodologfa en el IMA en 1la
Fase II

3.2 Fase II: 8e realizé 1los dfas 17, 18, 19 y 20 de
septiembre de 1990 y sus objetivos principales fueron:

a. Preparar una Estrateqla y un Plan de Acclén para
mejorar* la Eficiencia y Rendimiento de las Plantas
de Silos.

b. Elaborar un Plan de Seguimiento y apoyo a la
ejecucién del Plan de Accién.

c. Formar un Equlipo Técnico que deberd -evaluar
periédicamente las actividades del IMA a través de
la metodologia del PMR.

3.3 Fase I1I: Se realizé del 20 al 28 de septiembre de 1990
y su objetivo principal fue:

a. Iniclar la ejecuclén del Plan de Acclén en su com-
ponente técnico, administrativo y financliero.
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Para desarrollar la Fase I y II, se escoglé el Hotel Gran
David de la Ciudad de Santiago, Provincia de Veraguas, ya

gque era un punto céntrico entre una planta y otra. Para la
Fase III, se e#scogié la Planta Las Barreras ubicada también

en el lugar antes mencionado, ya que era la fnica que estaba
reciblendo granos en ese momento.

RESULTADOS

1. EASE I

Los resultados obtenidos durante 1la Fase I, fueron
exitosos desde todo punto de vista, ya que se lograron
los objetivos propuestos a través de las diferentes
participaciones con una compenetracién total dentro de

la actividad.

En esta primera fase, se dié a conocer los lineamientos
de politica 1institucional, los propésitos, objetivos,
clientelas, tipificacién y estrateglas de las plantas
de granos, una primera aproximacién del 4&rbol de
objetivos, as{ como la explicacién amplia y detallada
de la metodologia del PMR a través de ejemplos précti-
cos y su aplicacién iniclal a la realidad de 1la pro-
blemAtica del IMA.

1.1 Lineamlientos para el Manejo de 1las Plantas de
Granos y las Direcciones Regionales. Por: Ing.
Rodrigo Marciacq, Director General del IMA.

Dentro del marco del programa acordado por el IICA
e IMA para desarrollar el programa para elevar la
eficiencia y rentablilidad de las plantas, se con-
templé la participacién del Ing. Rodrigo Marciacq,
Director General del IMA, quien dié a conocer
valiosas informaciones al aclarar diversos con-
ceptos y posiciones de politicas de desarrollo
de gran importacia para la preparacién de las es-
trateglas y arr~iones finales.

El resumen de su exponenclia se presenta a
continuacién:

1. Qué espera la Direccliédn General de los fun-
cionarios del IMA?

El Director fue enfa&tlico al indicar, que el

IMA debe proyectar una mejor imagen hacia los
usuarios y solicité cualidades tales como:
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1.1 Puntualidad y asistencia a los diferen-
tes compromisos que se tengan interna-
mente en 1la Institucién o con otras
instituciones; el personal debe ajustar-
se a las reglas establecidas.

1.2 Organizacién en el trabajo de tal forma
gque se alcancen los objetivos.

1.3 Iniclativa, perseverancia, positivismo y
cortesfa: el funcionario debe buscar
alternativas para 1la solucién de los
diferentes problemas que se le presenten
en el desarrollo de sus actividades.
Debe presentar el problema y también las
posibles soluciones y asumir las
responsabllidades de las declslones
tomadas.

Fstas cualidades indispensables, servirén de
base para evaluar el descmpefio de los funclo-
narlios, ya gque en su administraclén se pondré
en préctica el sistema de méritos, por lo que
se descartan las précticas utilizadas en el
pasado tales como amiguismo y parentesco y/o
recomendaciones polfiticas.

Directrices para el desarrollo y la moderni-
zacién econémica.

Con las politicas de desarrollo del sector
agropecuario, se pretende modernizar la eco-
nomfia con un 1libre mercado a través del
incentivo de 1la eficiencia y productividad
en la produccién y comercializacién; ignal-
mente, abrir el mercado al exterior con
aranceles y no cuotas.

Con esto se lograré& una mejor distribucién de
las oportunidades y no de los ingresos, de
tal forma que la oportunidad sea 1igual para
todos. Esto significa un camblo de actitud
de las personas tanto de 1los funclionarios
pablicos como de los productores; los funcio-
narios pGblicos deben tener wuna actitud de
servicio y debe saber gqué es ser empresario,
saber cémo actuar, asesorar, tener iniciativa
Y creatividad. El1 productor desconoce 1las
oportunidades y debemos hacerles saber. Por
su parte, el productor debe unirse para
llegar al mercado con eflicliencia.
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Objetivos.

El

IMA ha cambiado su papel de ente

comercializador a promotor, normador Y
orientador y para ello se enmarcard en tres
objetivos esencliales los cuales son:

3.1

3.

2

Sistema de  informacién de precios y
mercados nacionales e internacionales.

El IMA se encuentra en la etapa de ad-
quisicién de equipos como computadoras y
fax para recoplilar y divulgar informa-
cién naclonal e internacional de
preclos, mercados, volumen, flete,
transporte, condicién de produccién de
la competencia asi como de Iinformacién
b&dsica para tomar decisiones (Ejm: Cémo
afecta el problema de Irak al mercado
internacional).

La implementacién de un sistema de 1in-
formacién de precios y mercados, con-
lleva al ahorro de costo para la clien-
tela, lo que permite obtener mayor in-
formacién oportuna y variada, apoyando
en todo momento 1la decisién en materia
de exportacién.

El IMA se suscribird a una red para
~omprar y revender informacién; si
antes el interesado se incorporaba a una
red y pagaba B/.300.00, es probable que
al suscribirse a 1la red del IMA paga
B/.40.00 (por ejemplo) por esa misma
informacién en el momento que 1la
requiera.

Promocién de exportacién en productos no
tradicionales.

El Instituto se volcard a informarle al
productor las oportunidades que
presenta el incursionar en el mercado
internaclonal. Para ello, es necesarlio
a través de Iinformacién potencial vy
experienclas, obtener de parte de
los productores un primer intento de ex-
portacién en pequefia escala; hay que in-
formarle al productor la oportunidad, si
no se estd aprovechando, procurar que lo
haga.
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3.3 Extensién en comercializacién.

El dlagnéstico de 1los problemas que
presentan los productores en comercia-
l1izacién, coinciden en la falta de orga-
nizaciones que converjan en objetivos
comunes, debido a su falta de capacidad
gerencial e iniclativa. En condiciones
de libre oferta y demanda, como estamos
hoy dia, es necesario apoyar a los pro-
ductores en lo referente a la extensién
en comercializacién, y en este sentido
se estd& laborando.

Por ejemplo, los productores de Calzén
se quejan que los fertilizantes. se 1los
venden a precios altos y que le compran
el producto a bajo precio. 8in embargo,
estos problemas pueden ser soluclonados
si se organizan y trabajan en conjunto
para un objetivo comGn. Pueden solicitar
un pedido en forma de grupo importando
el volumen requerido o pueden negociar
con una casa distribuidora.

Pueden influir sobre el precio a través
de un organismo de venta que los agrupe,
distribuyendo el producto y empacéndolo
para el menudeo.

Reestructuracién.

Las nuevas funciones imponen un cambio total
de la estructura del 1IMA; esto tomard su
tiempo pero se ir& reorganizando para cumplir
los objetivos.

Las plantas son instrumentos gque no se utili-
zardn si los productores no quieren, por lo
que hay que inducir su uso; esta es una nece-
sidad que subyace en las directrices para el
desarrollo y 1la modernizacién econémica que
se enmarca en el contexto de la polfitica pG-
blica que desarrolla el gobierno nacional.

Todas las estructuras est&n abliertas a la

. privatizacién bajo tres modalidades: venta

tal cual se pretende hacer con la Avicola El
Patio, pero si se vende el dinero es para el
Estado y no para el IMA; sin embargo, esta
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planta esti& muy deteriorada para alquilarla

.y el pollo no es la lfnea de trabajo de esta

Institucién. Otra modalidad es el alquiler
directo a los productores con la administra-
cién de ellos o que nosotros administremos y
por Gltimo, la prestacién de servicios.

La utilizaclién de la capacidad instalada de
las plantas de granos y frigorificos por
parte de los productores, permitir& generar
su integracién al desarrollo de la politica
econémica de oferta y demanda del mercado.
Este criterio tendr& su base en la puesta en
préictica de métodos de extensionismo al pro-
ductor sobre ventajas de la privatizacién de
los serviclos, se buscarén los mecanismos
para diversificarlos con miras a garantizar
la calidad y oportunidad comercial del pro-
ductor, acompafando esto de otras alternati-
vas de financiamiento de la produccién agri-
cola (como la pignoracién).

Se crear& la Direccién Ejecutiva de Desarro-
1lo conformada por Planificaclién, Andlisis,
Estadistica, Desarrollo Instituclional. Se
contard& con Auditores de funcionabilidad,
seguimiento y evaluacién.

Con esto se busca:

a. Mejorar la capacidad de operacién.

b. Que se expulse a los elementos que no
conviene en una seccién o que no cabe
dentro de la Institucién.

C¢on esto se espera:

a. Mayor capacidad gerencial y empresarial.
b. Regiones con autonomia en donde el
Director Regional es 1la autoridad, con
comunicaclién con la Direccién Y

Sub-Direccién General y coordinacién con
el personal subalterno en donde se
expliquen las actividades por qué, para
qué, que se entienda, entender a 1la
gente, para inducir y no forzar las
acciones dando 1la oportunidad para el
desarrollo.
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Con la reestructuracién, las Direcciones
Regionales y Nacionales entrarén al
concurso por mérito.

c. Coordinacién de acuerdo a los objetivos.

da. Puntualidad para usar el tlempo produc-
tivamente, perseverancia, tenacidad e
iniciativa para resolver los problemas,
gue no se escuche, "no se puede hacer
esto, que hay dificultad, que no me
apoyan", hay que resolver los problemas
a través de la creatividad e iniclativa;
se deben presentar 1los problemas Y
perspectivas de la solucién.

Esto lo vamos a hacer a través de:

a. Seminarios, charlas, cursos, etc. para
que sepamos a dénde vamos y que se
espera de cada uno.

b. Un sistema de méritos.

c. La delegacién del méximo de autonomia.

Propésitos, objetivos, clientela y su tipificacién
y estrategias de las plantas.

Definidas la politica 1institucional y las directrices
para el desarrollo y la modernizacién econémica del
pais, y con la orientacién del Director General del
IMA, los funclionarios participante tuvieron una
sesién de trabajo para establecer 1los propésitos,
obietivos, clientela y su tipificacién Y las
estrategias de las plantas, las cuales fueron
analizadas posteriormente a través de la
conformacién de grupos de trabajo, obteniéndose: .

1.2.1 Propésitos

Se determiné gque 1los propésitos de las
plantas eran:

- Que las plantas a través de servicios
eficlencientes y rentables sirvan de
instrumentos para promover la capacidad
competitiva, empresarial y rentabilidad
de los productores.
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Promover 1la necesidad de organizar
grupos de productores por rubros, para
que obtengan mayores beneficlos.

Crear la oportunidad de que los produc-
trres puedan trabajar con 1la banca
uvsando el sistema de pignoracién.

1.2.2 objetivos

Los objetivos de las plantas serfan:

Ofrecer serviclios eficlentes y rentables

Promover la capacidad competitiva y
empresarial de los productores.

Contar con costos de operaciones
razonables y tarifas competitivas.

Mantener las plantas en éptimas
condicliones.

Mayor capacitacién técnica y
administrativa.

1.2.3 Clientela

Las plantas en la actualidad y dependiendo de
cada regién, cuenta con los sigulientes clien-

tes:

Productores particulares

Molineros
Transportistas (servicios de pesaje)
Sector industrial

Agenclas estatales

1.2.4 Tipificaclén de la clientela

La tiplificacién de los clientes ldeales de

las plantas de acuerdo a las nuevas politicas
serfa:

Asoclacién de productores
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- Cooperativas de productores
- Productores grandes, medlanos y pegquefios
- Molineros grandes y medianos
- Productores transportistas
- Productores molineros
- Compafifas agroindustriales
- Ganaderos
- Asentamientos campesinos
- Instituciones estatales
- Instituciones de produccién
- Instituclones de mercadeo
- Institucién agraria
- Banca
1.2.5 Estrategias
Las estrategias estar&n orientadas a:

- Fortalecer las organizaciones de
productores y grupos cooperativos

- Ser eficlentes en 1la prestacién de
serviclios

- Establecer politicas agresivas en el
mercadeo de los serviclios

- Establecimiento de tarifas competitivas
- Diversificar los serviclos

Arbol de Objetivos: Dificultades y desaffos
(Primera aproximaclién)

Una vez definida la polfitica institucional, 1los
objetivos y propésitos de las plantas, el grupo en
su conjunto 1inicié la elaboracién del 4&rbol de
objetivos en una primera aproximacién (ver anexo).
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El &rbol contiene un gran objetivo de desarrollo
el cual es Ofrecer Serviclos Eficlentes Y
Rentables y tres objetivos especificos a saber:

a. Contar con una mayor cdpacidad técnica y
administrativa.

b. Contar con costos de operaciones rentables y
tarifas competitivas.

c. Mantener las plantas en éptimas condicliones.

Ante el desaffo que tiene la Institucién de lograr
estos objetivos, se ldentificaron 1los priclipales
problemas gque se estarfan confrontando para
alcanzar los mismos.

A. Objetivo No.1l: Contar con una mayor
capacidad técnica y administrativa.
Riflcultades:

1. Reducciédn y reubicaclién de personal.

2, Falta de procedimiento para la
evaluacién del funclonario.

3. Bajo nivel académico de 1la mayorfia de
los funcionarios.

4, Falta de un programa de capaclitacién.

5. Falta de recursos flnanclieros para
capacitacién.

6. Falta de agresividad en el reinicio de
las relaciones con organismos de
cooperaciones internacionales.

7. Adecuar el sistema administrativo,
financiero y de control a 1la nueva
estructura.

8. Demora en 1la adquisicién de equipos y
materiales. :

Desafio:

1. Acondicionar a las plantas para cumplir
con sus nuevas funcliones.
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Objetivo No.2: Contar con costos de
.operaciones razonables Y tarifas

competitivas.
Rificultades:

1. Falta de un sistema de promocién de 1los
servicios y ventajas que ofrecen las

plantas.
2. Falta de organizacién de los
productores.

3. Falta de un sistema de an&lisis Ade
costos.

4, Falta de anadlisis técnico-cientifico del
mercado.

5. Tarifas de serviclos igual o mayor al de
la competencia.

6. El deterioro de 1las instalaciones no
permite utilizar la madxima capacidad de
las plantas.

7. Falta de un programa de capaclitacién.

8. Falta de definicién de la estructura de
personal.

9. Limitantes para 1la diversififcacién de
los servicios y nuevas tecnologias.

10. Que se realicen transacciones que
beneficien a la instituclién.

Desaffo:

1. Disminuir los costos y preclios de 1las
tarifas de los servicios.

Objetivo No.3: Mantener 1las plantas en
éptimas condiciones.
Rificultades:

1. Equipo en avanzado estado de deterioro.
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2. Demora en 1la adquisicién de equipos y
materiales.

3. Falta de herramientas y equipos de

trabajo.

4, Falta de recursos financieros para las
reparaciones.

5. Falta de un inventario de repuestos.

6. Falta de capacitacién para un manejo
adecuado de las instalaciones.

7. Falta de personal capacitado.

8. Falta de un sistema de mantenimiento
preventivo y control de reparaciones.

Desaffo:

l1.Procesar un mayor voltmen de productos.

EASE II

Los resultados de la Fase II, atn cuando se ajustaron a
los objetivos previstos, fueron logrados a través de un
gran esfuerzo (que era lo esperado) de los particlipan-
tes, quienes fueron sometidos en todo momento a grandes
presiones ya que el grado de responsabilidad de cada
uno de ellos, 1les exigia el cumplimiento total de 1lo
propuesto.

2.1 Participacién de los productores y usuarios de las
plantas.

Para todo comerciante, es b&sico conocer qué opi-
nan sus clientes de los productos que distribuyen,
serviclos que brindan, etc. ya que el éxito de una
empresa depende Justamente de la clientela que
puedan tener en un momento dado.

Con esta filosoffa, se le extendié invitacién a
los usuarios hablituales de las plantas, principal-
mente a los molineros, Banco de Desarrollo Agrope-
cuario y productores independientes y organizados
de Chiriqui, Veraquas, Azuero Yy Panam&, para que
participaran en el Seminario y dieran a conocer
qué opinaban sobre los servicios que ofrecen las
Plantas.
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En términos generales, 1los usuarios manifestaron
gue:

a. Las plantas deben tener mayores recursos para
las reparaciones, adquisiciones de piezas vy
diesel.

b. Existe mucha demora en la entrega de 1los
resultados de los andlisis de laboratorios.

c. Los molineron indicaron que se han dado casos
de que se les devuelve el producto con una
calidad inferior a la entregada.

4. El precio por los servicios es muy alto.

e. Los productores indicaron que al 1IMA se 1le
debe doptar de recursos para que vuelva a
comprar granos.

£. Los molineros no estuvieron de acuerdo con un
servicio en donde exista 1la pérdida de
identidad del producto, aunque la
representacién de 1los productores de Coclé
estuvo de acuerdo.

g. El precio de los servicios debe anunciarse
con suficliente antelacién a la cosecha.

Finalmente se llegé al consenso que las plantas

son una necesidad a la produccién nacional de
granos bdasicos.

Distribucién de responsabilidad de los
participantes dentro de cada grupo de trabajo

Como ya se mencioné con anterioridad los partici-
pantes fueron distribuidos en dos grupos de tra-
bajos de acuerdo a caracterfisticas de habilidad,
conocimientos, experienclas, etc., procurando un
equilibrio entre ambos.

Dentro de cada grupo, las responsabilidades de
coordinador, secretario, reportero, delegado Yy
observador, fueron asignados a los participantes
al azar en cada etapa, de tal forma que todos tu-
viesen la experiencia de participar de forma va-
riada de acuerdo a la distribuclién; el cuadro re-
sulté de la siguiente manera:
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GRUPO #1

ETAPA/RESPONSABILIDAD
NOMBRE I 11 I11 IV
R.Chen (o] - 8 0
A.Pinzén - (o] D S
N.Barrera R D C -
C.Batista 0 R - C
B.Arosemena S 0] R D
C.8uérez D S 0 R
Facilitador: Sr. Elizalde Lépez

GRUPO #2

ETAPA/RESPONSABILIDAD
NOMBRE I 11 III 1v
A.Cruz (o] D - S
N.de Collantes R o) (o) -
M.Young - R C (o)
R.De La Lastra - - R C
B.Rios S - D R
E.Soto 0 -] - D
E.de Sanfilippo D o S -
Facilitador: Ing. Calixto Him ’
C: Coordinador; §S: Secretario;
R: Reportero; O: Observador; D: Delegado
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Presentacién del Ante-Proyecto de Presupuesto del
Instituto de Mercadeo Agropecuario para el afio
1991.Por: Sr. Elizalde Lépez, Director de Plani-
ficaclién.

Para la preparacién del Plan de Accién era una
necesidad conocer el Ante-Proyecto de Presupuesto
de la Institucién para el afo 1991, ya que las
actividades que se pretendleran desarrollar a tra-
vés de las Plantas y Direccliones Regionales esta-
ban directamente en funcién de los recursos finan-
cleros.

El Director de Planificacién expresé que el Presu-
puesto PGblico es el instrumento principal de 1la
gestién, control y evaluacién del comportamiento
del Sector PGblico. Se compone de tres elementos
que inleractfian arménicamente, a saber: los ingre-
sos previstos, los gastos autorizados y las dispo-
siclones generales o reglas sobre la forma de lle-
var a cabo el proceso presupuestario. (Fundamento
Jurfdico: Art. 1105 de la Constitucién Nacional).

El ciclo de la Administracién Presupuestaria es un
proceso compuesto de varias fases, plenamente re-
conocida en el tiempo y debidamente asignadas a
distintos organismos o sectores del Gobierno, que
tiene como finalidad elaborar y poner a disposi-
cién del Estado, la programacién de los recursos
necesarios para cumplir con los programas de tra-
bajo de las entidades pdblicas.

Las etapas y el tiempo en que se desarrollan, son
las siguientes:

a. Programacién y Formulacién - Organo Ejecutivo
a través de sus Instituclones, coordinado por
el MIPPE.

Por lo general se inicla a partir del mes de
julio de cada vigencia, programando para el
siguiente perfodo.

b. Discusién y Aprobaclién - Presidenclia de la
Reptblica y Consejo de Gabinete. A la
Asamblea Legislativa le compete su examen,
modificacién, rechazo o aprobacién.

" 8e inicia a partir del mes de octubre, de
forma gue en enero de la vigencia programada,
haya sido aprobado.
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Ejecucién - Tanto financiera como fisica, la
ejerce cada Entidad P6blica y sus modifica-

ciones son sometidas a la consideracién del

MIPPE.

Se lleva a cabo durante el afo calendario;
sin embargo, las modificaciones sé6lo se acep-
tan hasta septiembre.

Registro y Fiscalizacién - Contraloria
General de 12 PepGblica, sin perjuiclio de los
registros internos que debe llevar cada
Entidad.

Se lleva a cabo durante toda la vigencia del
instrumento.

Segquimiento y Evaluacién - Organo Ejecutivo a
través del MIPPE, sin perjuiclio de las accilo-
nes que pueda realizar la Contraloria
General.

Se lleva a cabo durante toda la vigencia; sin
embargo, la evaluacién final se realiza al
concluir el ejercicio.

Fundamento Jurfdico: Art. 84 de la Ley 2 de
1990.






LJov 2 g

| -

L

| W

|

L

L

]

| -

S AU U I A U T T Y

ANTEPROYECTO DE PRESUPUESTO DE INGRESOS Y GASTOS DEL IMA - 1991
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REPUBLICA DE PANAMA
INSTITUTO DE MERCADEO AGROPECUARIO

(En Balboas)

CONCEPTO MONTO
A. ]NGRESOS:
1. Recurso propio ® 0 0 & 0 0 0 0 06 0 0 00 00 000 00 0 0o 10729'062
2. Transferencia del Gobierno Central
(Funcionamiento) .....ccccevvvecccnnssns 2.360,938
SUB-TOTM‘ ® @ 0 0 0 0 0 0 0 0 000 0 e 00 N e 40090’000
3. 1Ingreso de Capital (crédito externo PL-480) 12.000,000
4. Transferencla del Goblerno Central
(Abattoir Naclonal) .....ccc0cevvevecccsns 158,412
TOTAL @ 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 00 0 000 P e S0 0 e 00 16.248’412
B. EGCRESO0S:
0. Serviclios Personales ....... 2.296,990
1. Serviclos No Personales .... 751,337
2. Materlales y Suministros ... 450,842
3. Maquinaria y Equipo ........ 10,000
4., Inversién Financiera ....... 280,000
5. Transferencla Corriente .... 300,831
SUB-TOTAL ® 0 0 0 0 0 0 0 0 & 0 40090’ 000
6. Transferencia de Capital 12.000,000
7. Acuerdo Abattolir Nacional-IMA (1) 158,412
TOTAL e 6 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 16.2‘8'412

(1) Compromiso del Goblerno Central con los trabajadores del

Abattolir Nacional, no se ha definido su tratamiento en

el Presupuesto de la Nacién.
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INSTITUTO DE MERCADEO AGROPECUARIO
ANTE-PROYECTO DE PRESUPUESTO DE INGRESOS DEL IMA 1991

(En Balboas)

CONCEPTO _ MONTO
TOTAL 4,090,000
1. Recurso Propio 1,179,062
a. Arrendamiento de Instalacliones --——_3:235-
b. Venta de Productos 391,781
c. Varlios 1,331,881
C.1 Prestaclién de Servicio 810,331
- Secado y Limpleza 525,068
- Almacenamiento 141,059
- Pesaje 7,732
- Laboratorio 8,571
- Pilado 63,599
- Fumigacién 10,672
- Otros 23,624
- Sistema de Informacién P y M 30,000
c.2 Recuperacién de Cuentas por Cobrar 17&,000
c.3 Diferencilales de Importacién 345,550
2. Transferencia del Goblerno Central 2,360,938
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Plan de Accién

Todas 'las participaciones reallzadas con
anterioridad (presentaclién de la metodologfia, del
Ing. Marcliacq, usuarios, etc), sirvieron de marco
de referencia para preparar un plan de accién que
respondieran a los objetivos de la Institucién de
tal forma que finalmente se pueda elevar 1la
eficiencia y rentabilidad de las plantas.

Los Planes de Accién (Grupo #1, Grupo #2 y el
Integrado) responde a esa necesidad ya gque los
participantes plasman una serie de inquietudes que
son bédsicas resolverlas, si realmente se desean
alcanzar los objetivos.
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Plan de Accién

Grupo No. 1
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INTRODUCCION

Las plantas fueron construidas con un financiamiento del A.1.0., con
la fFinalidad de dar respueasln o 1os problemas de Secado, Manejo y Almace-
namiento de Arroz, Maiz y Sorgo.

Su ubicacifn ahadecid a los volumenes de granos producidos en las re
giones donde estan.

Azuntn - AlLka produccion de maiz y soran
Santiago- Alta produccion de arroz
Chiriqui- Alta produccion de arroz

NDesde su inicio las plantas presentarnon una serie de problemas, de-
bido a:

Fallos en los disnfios

Deficiencias y fallos en 1a terminacion - ( Filtraciones en los Si-
los de Almacenamiento y de Trabajo).

Mala calidad del material empleado
Falta do equipo complementario (Rhscula do Mlujo)
En alqunas plantas no exislen suficinnle personal - ni con la capa-

R4 .
ciatacion necesaria.

Se han iniciado a través del fondo ITRA y recurso propins, una setie

de reparaciones en las mismas y se hacen esluerzos por dotarlas de equipo

»

y refaccioes qe les permitan Funcionar a un nivel aceptable.
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PARTICIPANIES:

EQUIPU QUE_LO PRI PARU:

1- Alberto Pinzon

2- Casar E. Batista
3-  Joshd Roberlo Chen
A= Dani Lo Arnsemona
5- Neleon Harreopa

6- Carlos lvan Snhrez

SECRLTARIN:

Director Regional Veraguas
Ndministrador Silos Panama
Niractor do Finanzas
Diveclor Reqional de Coclée
Administrador Silos La Honda

Director Regional Chiriqui

Srta. Maritza Guerra Ortega

I.M.A. VERAGUAS
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Que a‘Lravés de 1a eloboracion de yn plan de accion
nermite intere;ar n las autovicdades del Instituto de las
necesidades y las mudidas ue se reyulecren para cue las olan-
Las ofrezcan un sercvicio =2ficiente y rentable dentro de un
periodo maximo de seis (5) me2ses. La metodologia utilizada
oara lograr dicha mcta, ha sido la integracion de un equivo
de trabajo, formado por Directores Nacionales gque en un mo-

mz2nto delerminado contribuyeron directamenle en las soluciones

de los problemas y los Dirnclores Regionales y de planta aue

A

han afectado por la ‘ncavacidad de Gar respuesta en el Liempo

(¢

gue se reculeve. La melodologfa contribuye a estrechar las
relacione§ de Lrabajo enbLre ‘los »articipantes y da¥ un plan
de aecicn.

Tomando como ingredientes las asviraciones de los afec-
tados, el avoyo 2 los d'-ectivos vy los recursos disponibles.

la institucion con =1 nucvo col cue le Loca desempefia~,
se ha fijado m=tas y obiclivos a desarrollar a cotto nlazo,
(seis (6) meses). S

Entre estos objetivos se oueden mencionarc

1- Contar con inventario de pilezas :

2. Conta- con eguipo propio para veparaciones

3- Adcuirir eqguipo y vefacciones (ho+nos ’

pulidor y descascarador).

4- Procurar coopuracion Ldchica espucial
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FUERZAS NEGATIVAS Y POSITIVAS:

e m mee e B e e ma . e me . mo e amiteme e emal e mes o meme . ==

Fn ¢l Desarzvolle 22 1o Metodolog®an se han idenbi{icado

algunos vadies on ol Acszemiciio Gu Ins vlanLag (Tueczas neyga-

Livas): as¥ como tambien, algunas causas de un buen desemde-

fio de las mismas (fuevzas vosilivas) las cuales, Je acuergo

a su nivel de nriocidacd, detallomos a continuacion:

FUERZAS NRGNTIVAS:

_No se da la 1mroridncia  dchida a nivel cent-al.

rondos.,

_No exisle asignacion de

Existe exceso de Lramites burocraticos.

___Disminucion de la vroduccion agricola en algunas areas.

No existe un sistema cde costos adecuado.

FUERZAS POSITLVAS:

Se cuenla con avoyo de 1a Direccion General.

Apoyo economico a L:tavds Se FERA. .

_.Hay demanda de olros secvicios.

Fxiste un coalimtoami-nato 3o 1a Fabruclu-a el 1. MUAL

S¢ cuenbta con asistencia e orsganismo InLernacionales,

DESARROLLO_DE ESIRAVEGIAS Y ACCIONES POLITICAS

Fl grupo considero desavvollar una serie e estrategias

A S S IV (S A S VS

Yy acciones praclicas Lendiconles a debilitar las fuerzas nega-
Ltivas; y a su vez -eforzar el avance de las fuurzag positivas

y 8¢ determinan las siguientes.

ESTRATEGIAS . | R

~-Mantener un programa purmanente de concientizacion a los

niveles de decision central, con enfasis en las necusida-
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des bésicés de las olantasg.
__Inplementas un procedimiento tendiente a tramites buro-
craticos. )
“_hcﬁatroi!nv'un srog-ama e trabajo on ecuivo con los Di-
vectivoz de la Tnstitucion nata veparar las vlantas.
Inducir a los »-oductores a Tozmar gruoos organizados

a Lraves de vrogramas A exbension.

_._Promover un mayor numeto fe survicios a productores.

_Mejorar la capacida3d Leonica del pevsonal.

ACCIONES PRACYICAS Voo certmulario 10).
PLAN DE ACCLON:

Se vesponsabilizo a cada miembro del esuivo por «1 cum-
vlimiento de la ejecucion de las acciones prdclicas, desarro-
llo de las eslrategiasg, csbtablzciendo fuluivus de cumplimicn-

to éel plan de ac~'on

EL_PLAN DE ATCION CONTEMPL.

__Acciones vraclicas a voalizarsoe
_Fecha de ejecucion y cumdlimiento
_betalle de las acciones a orjecularse
___Resultados esperaios

Procoedimienta nava la sunorvision y verificacion del de-

sarrollo del vlan dv accion. .

.
P .
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Antecedentes y Siluacion Actual de las Plantas

Las plantas fueron construfdas con un financiamiento del A.I.D., con la
finalidad de dar reamientn a 1ne prehlemas de Serado, Manejo y Almacenamien-
to de Arroz, Maiz y Sorqo.

S ubicacifn nhederih a 1n= volimenns dn aranos producidos en las reqig
nes dondc estan.

Azuero- Alta produccion de maiz y sorqo
Santiago- Alta produccion de arroz

Chiriqui- Alta produccion da arroz

Desde su inicio las plantas preasmntaron unad serie de problemas, debidos a:

Fallos en los disefios

Deficiencias y fallos en la tarminacion- (Filtraciones en los Silos de
Almacenamiento y da Trabajo).

Mala calidad del material empleado
Falta de equipos complementarios (Bascula de flujo)

En algunas plantas no existe suficiente personal- ni con la capacitacion
necesaria.

Se han iniciado una serie da reparaciones en las mismas y se hacen esfuerzos
por dotarlas de equipos y refacciones que les permitan funcionar a un nivel
aceptable.

La institucion con el nuevo rol que 1a tora dnsompéﬁar, sa ha fijado metas y
objetivos a desarrollar a corto plazo.

Entre estos objetivos se purder e it

1- Contar con inventario de piezas
2- Contar con equipo propio para reparaciones

3- Adquirir equipo y refacciones ( hornos, secadoras, pulidor y descas-
carador).

4- Procurar rnnperarion técnica especializada
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Diversificacion de sarvicin

Elevar la capacidad a productores en la comercializacion
pare utilizar mejor lns servicios de las plantas.

Hacer mnalisis de costns
Hacer analisis de mercado

H [}
nl)l]ff-"-!' [RUK T IVE- S A YEYRTRS REVER P2

Mndernizar 1a eastructura administiativa

Elevar la capacitacion thenica del personal

El cumplimiento de estos objetivos nos llevaran a lograr:

1-

2=

Mantener las plantas en optimas condiciones de operatividad

Contar con costos operativns razonables y tarifas competitivas

3- Mejorar la capacidad Lécnica y administrativa en las plantas

€on lo cual las plantas estaran en condicionnes de brindar un servicio

eficiente y rentable, que seréd dn qran benaficio tanto para los usuarios
como para la propia Institutcion.
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Reqperimiento de Niezas da Rapuesto y Equipo para

las PMlantas

Piezas Mivel Actual de Desempeiio
1- Curreas n/. sno.an
2- Balineras N eviale
3- Fusibles Termicos 150.00
4- Relp) de Secadoras No existe
S- Poleas No existae
6- Motores 4,500.00
’ 4,950.00

Equipos Vafios

1- Maquines Soldedoras- 2,800.00

2- Equipo de Comunicacion- _1,500.00
4,300.00

1- Equipo de Laboratorio- _50,000.00

Diagrama luminico de -
flujo.

Diversificacion Servicios

1- Arroz 300.000.00
2- Melz 150, Lue, v
3- Sorgo 5,000.00
4- Cafe 1,000.00
5- Frijoles No existe

Meta Deseable

B/'

6,000.00
6,000.00
750.00
1,000.00
1,050.00
10, 000.00

24 ,800.00

3,500.00

__3,000.00
3,500.00

130,000.00

15,000.00

900.000.00
300,000.00
50,000.00
3,000.00
15,000.00
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INTRODUCCLION.
‘0

Bl 1InsLitulo d¢ Me-cadeo Ag-oovecua-io (IMA) y ¢l InsLituto

Interamericano e Canasocacion eary 1) '\gr‘tculLu:a (L1CN)
\ .

Adelantan un P ogramy Geeconecial aa-a clovar eficioncia y
rentabil idad ¢ Tag Plantasg e '.t’ln';r.’«-.l IMA, en el contex-
Lo de los lineamicenLos Jde Politicas Agrovecunsias del éo-
ble-no Qe Panami y de 1a Resbructuracion del 1IMA, ya oue
la eliciencin y -entabilidad de las nucvas ovienlacionua y
v-opositos de la tastitucion Modianle el uso y avlicacion

de 1la meLodologia va-n oleva: ol rendimiento “ProgramA

nara mejosar el cendimiento” (1P M.R)

Lag Plantas 2 Aconio de Granos sue poses ¢l IMA en Chizi-
quf, Veraguas y los Sanlos, ‘ucron iinanciados por Fondos

22 la AD en 1985, conel vrovosito de Acoplar la oroduccion
de granous en las areas de Mayor ‘oncenl-aclon de ptodqcc[dn

Agricola de granas.

Cabe dealsaca~, ane In Lecnologia 2¢ ostan inatalaciones fn-
Lroducen camblon en el mancjo non cosecha de 1a produccion
de gvanos en nuestros medios Tod3 vez, gque no se ajustaban
a la »oraclica Lradicional co recibho, l(hp*uza secado v alma-
cenamienLlo de granos, siluacion cue ha ‘ncldido en nue dichas

inslalaciones no se ulilicen en un 100%.

s .

A partit de 1986, se¢ emoezatron a utilizar 1as plantas ofve-
ciendo los servicios de pesaje, laboratorio, srelimpiuza,

secado, almacenamiento y fumigacion, sin la ilustracion d.
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fecuada a los usua-ios e los métodos vor los cuales eslas
tnstalaciones débian overar in consecuoncia, dichos sev-
vleios fFueron sueslos on o-actict ajustandose 2 v 'Leadicion

‘ .
de mane jo Q¢ Granos o nueal o sais '

Con 1o anLes 2anuesto, ol g upo dn L*Ebnju del Seminario
“Przograma Gevencial vara elovar 1n e jciencia y rentabili-
dad de las Planlags "ol IMA' sonasamos oue en la esoe-a del
Cambio Polilico, Beconomico y social gue vive el vafs, us 270-
picia 1a ovorlunidad para cue las Plantas puedan olcccer un
Serviclio mas eficiente; anlicando los ajustes inlernos nece-
sarios nara cumplir los obiclivos Qe avoyar la Produccion
Agricola con miras a un bDega--ollo Fconomico Social y Cullu-

ral soslenido del Sceclor Agricola

.






ING. NARCISA DR COLLANCES

ING. EDILS" DZ SANFILI??0

LIC. BRUNISELDA E. RTIOS R.

ING. MARIO YOUNG
ING. ARNULFO CRUZ

ING. RODRIGO DE LA LASTRA

SR. ERNESTO A. AOTO

racilitador:

ING. CALIX7O0 HIM A.

SECRETARIAS:

SRK. GRISELDM ARGUELLES

SRA. NORAIDA J. GONZALE?Z

DIRECTORA REQ}ONNL DE AZUERO
DIRECTORA bE INGENIERIA
DIREC%OR% DE ADMINISTRACION
DIRECTOR DE OPERACIONES
ADMINISTRADOR DE PLANTA-SAN PABL

ADMINISTRADOR DE PLANTA-LA
BARRERN

ANALISTA DE SISTEMA CONTABLE
CONTRALOR1A GENERAL

"AGESORIA ESPECIAL"

OFICINA CENTRAL
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1.- OBJET1VOS DEL PROYECTO

En el matco del Programa vara mejorar el rendimiento, el
Grupo se Trabajo No. 2 logro identificavr lop objetivos a me-
diano y corto plazo para lograr la eficiencia y rentabilidad

de las Plantas.

A.- Contar con mayor capacidad Tdécnica y Administrativa.

A.1. Modernizar la Estructura Administrativa.
A.2. Mejorar la canacidad Tecnica.

A.3. Elevar la capacidad Gerencial.

B.- Contar con costos de operaciones razonables y tarifas
competitivas.
B.1. Diversiricar los scervicios.

B.2. Provorcionar los servicios.
B.3..- Actualizar los Mcétodos Conlables.
B.4. Introducir nuecvas Tecnologias.

B.5. Eslablecer Tarifas Compelitivas.
c.- Mantener las Plantas en optimas condiciones.

C.1. Contar con Inventario Fisico ée Piezas y
Equivo de Respuestos.
. C.2. Fortalecer laAsistencia Técnica tnterinstitu-

S

- cional.

2.« 1L0OS OBJETIVOS SON PARA:
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10.

1.~

12.-

13.-
14.

150-

Definir Delegacion de Funciones de los Admi-
nistradores de las Plantas.

Establecer las relaciones contra aétuales
cog el usuario.h ‘

Aumentar la Caja Menuda a B/.500.00.
Establecer un procedimiento de Fondo Fijo
de Lrabajo para la e¢poca de zafra.
Entregar un procedimiento de Fondo Fijo de
trabajo en 48 horas.

Aumentar el accamiento de granos a 800.000
guintales por cosecha.

Homogenizacion de la calidad de gvano, (Es-
tablecer Normas).

Mejorar la calidad comercial del grano.
Contar con personal especializado, 9 Labo- .
ralorista, 1 Electromecanico. |
Mejorar.el proceso de reembolso en 5 dias.
Proceso de Legalizacion de los Contralos por
servicios en un mes.

Aumentar los servicios en 2 productos mas
frijoles, cafe y oLros:

Almacenar 500.000 gquintales por cosecha.

Contar con un Manual de Contabilidad Guber-

namental.

1

Contar con Hornos tipos, (i) cascarilla, (1"

gas.
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Para Mejorar la Capacidad Técnicat  Vemos la

falta de toma de Desiciones en la implantacion

de Normas doe Administ-acion o ConLabilidad de
Granos por varle de la Direccion de Opevaciones,
Ingenierfa, Planjificacion étc., y la falta de
eguipo como Hornos éucadores de Muestras de Gra-
nos. La falta de un sistema de pcomocion de Ser-
viclos la Piroliferacion de Molinos y Secadoras

en algunas regiones, la no claridad de los Linea-
mientos de Politicas Institucional asi como la
falta de Presuouesto y Personal 1doneo en las
areans cn doinde cstan instaladas las Plantas han
contribuicdo a la falta de capacidad técnica de

las PlanLas ¢e Granos del 1MA.

La bDufinicion clava de wustos vac{os se da espu~
cificamente por la utilizaciodn dé Normas de ca-
1idad gue no estan acordes con las funciones del
1MA, por otro lado, Lradicionalmunte se ha utili-
zado la luz solar para el secado de la muestra
con la consecuencia gque egto implica, por las
condiciones Climaticas de la Regidn.  Con mayor
impacto ha insidido los recortes al presupuesto

asignado a las Plantas.

oo

L

Evaluar la Cavacidad Gerencial: Ha Lenido efec~

tos vor causa de la demora en el Ltamite dul rau

glero, control, fiscalizacion y emisidn de chu&
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ques de los Reembolsos de Fondos. Al igual que

la falta 'de varlicivacidn activa de Asesoria

Legal. '

Estos problemas se han ocasionado por la Demasia-
da Burocracia Administrativa eﬁ los Lramites gue

vrealiza Auditoria do la Contralorfa, Direccion de
Finanzas, Presupucsto, Tesoreria, Auditor{a Inter-

na.

Por otro lado, no se ha buscado la ‘#iabilidad de
Implantacidén de un Contrato que cumpla las exi-
gencias del Servicio gue prestan las Plantas de-

legadas, dichas responsabilidades a los Directo-

res Regionales o adwmiaistradores de las Plantas.

La Diversificacion de los Servicios: No lo per—

mite debido a que las plantas no estan acondicio-
nadas. No existe un programa de Promocion de los

Servicios en las areas productivas.

Estas causas cdel problema se definen especifica-
mente por la falta de incentivo a la produccion
Agricola. En otrzos rubros oue vueden ser tratados

en las pPlantas de Granos.

Promocionar los 8Servicios: La nobdispoeicidﬁ*ge

tarifas Comvelitivas ¢l acondicionamiento de las
Planlas y ¢l efecto de la Politica ha causado ’
vacio en el desempefio para promocionar l<ns1:XMLFault xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat"><ns1:faultstring xmlns:ns1="http://cxf.apache.org/bindings/xformat">java.lang.OutOfMemoryError: Java heap space</ns1:faultstring></ns1:XMLFault>