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1. Introduccién
1.1 Aspectos generales

La Jornada de Reflexién del Desempefio del lICA en El Salvador constituye el inicio de la
aplicacion de un nuevo enfoque de evaluacién participativa’, orientado a estimular el
aprendizaje del personal del Instituto sobre el desempefio de la organizacién, en el marco
del proceso de Pensamiento, Accién y Aprendizaje Estratégico (PAES) del Instituto.

El evento se realiz6 durante el periodo comprendido del 3 al 7 de julio de 2000, en San
Salvador, El Salvador. La coordinacién y facilitacion del proceso estuvo a cargo de un
Grupo Coordinador, integrado por Freddy Revilla, de la Direccién del Centro Regional
Central; Ramén Gonzalez, de la Direccion de Recursos Humanos; José Lizano, de la
Direccién de Finanzas; y, Ricardo Caceres, Lizardo de las Casas y Francisco Barea, del
Consorcio de Planeamiento y Coordinacién (CONPLAC).

La preparacién del presente informe estuvo a cargo del CONPLAC y contiene en su
segunda seccion las principales percepciones del personal de la AC sobre el desempefio
del lICA en el pais, las cuales fueron expresadas y sistematizadas mediante ejercicios de
trabajo grupal desarrollados durante la Jomada de Reflexion. En la tercera seccion se
presentan las percepciones sobre el desempefio del lICA, obtenidas a través de las
entrevistas con clientes y organismos vinculados a las acciones de cooperacion del
Instituto. En la cuarta seccion se presentan las apreciaciones del Grupo Coordinador del
evento.

Ademas de este informe se elabor6 una memoria detallada de la Jornada de Reflexion,
que contiene las conclusiones de los diferentes grupos del personal de la AC organizados
durante el desarrolio del evento, con respecto a los resultados logrados, las lecciones
aprendidas, las limitaciones y oportunidades que condicionan el accionar del IICA en el
pais y las medidas sugeridas para mejorar el desempefio institucional.

Mediante la Jormada de Reflexion se llevd a cabo una valoracion general del desempefio
del IICA en el pais durante el periodo 1998-2000, asi como la identificacion de cursos de
acciéon futura. No obstante, es necesario complementar este ejercicio mediante la
realizacion de analisis a mayor profundidad y detalle sobre la adecuada implementacion
de las politicas, normas y procedimientos administrativos, financieros y técnicos, asi como
la revision sistematica de ia ejecucion presupuestaria. Estas acciones deben ser
desarrolladas por las unidades del Instituto responsables de esos aspectos, en el
momento que lo estimen pertinente, como parte de sus respectivos programas de trabajo.

1.2  Procedimiento

Previo al inicio de la Jomada de Reflexiéon, los integrantes del Grupo Coordinador
recolectaron y analizaron informacion disponible en el CONPLAC sobre el desarrolio de
las acciones de cooperacion del IICA en El Salvador. Asimismo discutieron y concertaron
aspectos basicos del plan de trabajo a ser implementado. Por otra parte, el personal de la

‘el proceso de evaluacién comprende, ademas de las Jomadas de Reflexion sobre el Desempefio, 1a
2evaluad6n de proyectos y otras acciones de cooperacion.

Por tratarse de la primera vez que se ponia en practica la nueva metodologia, se consideré conveniente que
el Grupo Coordinador estuviese integrado por seis funcionarios. No obstante, se estima que en el futuro el
grupo se debe reducir a un maximo de tres personas.



AC elaboré un informe sobre el desemperio del IICA en el pais durante el periodo 1998-
2000.

El evento se inici6 con una reuniéon sostenida por el Grupo Coordinador con el
Representante del IICA en el pals, durante la cual se discutieron aspectos relativos a la
organizaciéon y funcionamiento de la AC, las principales acciones realizadas durante el
periodo 1998-2000, la metodologia a utilizar y el respectivo plan de trabajo detallado. A
continuaciéon se desarroll6 un proceso de reflexion y didlogo entre el personal de la AC
(ver anexo 1), combinando reuniones plenarias en las que participé todo el personal, con
trabajos en grupos integrados por algunos técnicos y funcionarios administrativos,
seleccionados de comun acuerdo con el Representante, de tal fooma que no se
suspendieran las actividades de la agencia.

Durante el desarrollo de esas actividades se analizaron las orientaciones estratégicas del
Instituto y el contenido del proceso PAES, los resultados logrados durante el periodo
1998-2000, las lecciones aprendidas, las limitaciones y oportunidades que condicionan el
accionar el lICA en el pais y también se identificaron propuestas de medidas para mejorar
el futuro desempefio institucional.

Simultaneamente se efectuaron entrevistas con autoridades y funcionarios nacionales del
sector publico y privado, involucrados en las acciones de cooperacion, asi como con
representantes de organismos internacionales y regionales relacionados con la accion del
Instituto (ver anexo 2). Mediante esas entrevistas se logré apreciar su percepcién sobre el
desempefio del IICA en el palis, la contribucion al mejoramiento de sus capacidades
institucionales, sus requerimientos futuros de cooperacién y los aspectos de la
cooperacion del Instituto que a su juicio requieren ser mejorados.

Con base en la informacién obtenida mediante las acciones anteriormente indicadas, se
continu6 el proceso de reflexion y didlogo con grupos de trabajo formados con personal
de la AC y de los proyectos regionales con sede en el pais. Ese proceso concluyd con una
reuniéon plenaria con todo el personal de la AC en la cual se conocieron y ajustaron los
acuerdos tomados por los grupos de trabajo sobre los resultados logrados, las lecciones
aprendidas, las oportunidades, las limitaciones y las propuestas de medidas a ser
implementadas para superarias.

Posteriormente, el Grupo Coordinador llevé a cabo el procesamiento y anélisis de la
informacién generada durante la Jomada de Reflexién y elaboré un primer borrador del
respectivo informe. El mismo fue sometido a la consideracién del personal de la AC y, con
base en sus observaciones, se prepar6 la versién definitiva.

2. Percepclén del personal de la AC sobre el desempefio del lICA en el pais

En esta seccion se resumen las conclusiones del anélisis realizado por el personal de la
AC con respecto a 1os principales resultados de las acciones del lICA en el pais durante el
periodo 1998/2000, las lecciones aprendidas, las limitaciones que han restringido el
normal desarrollo de las acciones de cooperacion, las oportunidades que se pueden
aprovechar y las propuestas de medidas a implementar para mejorar el desempeiio
institucional.




21 Principales resultados identificados para el periodo 1998-2000

Existe una opinion generalizada entre el personal profesional y técnico que la Agencia de
Cooperacion en El Salvador (AC) ha definido sus prioridades de accidén en coricordancia
con las prioridades gubemamentales, buscando alcanzar un adecuado posicionamiento
en los temas de: Competitividad de la agricultura, Manejo y proteccion de recursos
naturales y Desarrollo rural sostenible.

Durante el periodo de referencia se han ejecutado cinco proyectos de cooperacion con
énfasis en el tema de competitividad de la agricultura (cadenas agro-productivo-
comerciales) y cuatro relacionados con el manejo de recursos naturales y desarrollo rural.
Los recursos externos han sido la principal fuente de financiamiento de las acciones de
cooperacion desarrolladas por la AC, habiéndose incrementado un 166.7% entre 1997 y
1999 y representando el 77.2% del presupuesto ejecutado durante ese ultimo afio’.

A continuacion se presentan los principales resuitados que, a juicio del personal de la AC,
se han logrado durante los ultimos tres afios en materia de cooperacion con
organizaciones publicas y privadas del pais, asi como en el mejoramiento de la
organizacién y gerencia de la accion del IICA.

2.1.1 Resultados de la accién de cooperacion

a. La Agencia de Cooperacién en El Salvador ha logrado un importante nivel de
reconocimiento por parte de las organizaciones lideres de la agricultura a nivel
nacional y de otras especificas a nivel local, por su participacién y apoyo técnico
en los principales espacios de dialogo y concertacion sobre agricultura y desarrolio
rural nacional y local. Entre estas organizaciones se destacan el Comité para el
Desarrollo Rural, el Foro de Recursos Fitogenéticos, la Comision Nacional de
Desarrollo, los ministerios de Agricultura y Ganaderia y de Economia, la Camara
Agropecuaria y Agroindustrial (CAMAGRO), los Comités de Desarrollo Sostenible
en localidades especificas donde se ejecutan acciones de cooperacion, y las
representaciones de organismos internacionales como AID, BCIE y BID.

b. Se ha brindado asesoria y apoyo técnico oportuno a lideres publicos y privados
que actGan en el ambito nacional de la agricultura y el desarrolio rural, en la
formulacién de politicas y en la toma de decisiones relativas a: politica comercial,
negociaciones internacionales, agroindustria, politica agropecuaria y recursos
fitogenéticos. También se han hecho aportes importantes al Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (MAG) en los temas de inteligencia de mercados,
informacion sobre sanidad agropecuaria y transformacion institucional.

c. En el ambito de la cooperacion a nivel local, se ha fomentado en localidades del
Departamento de Chalatenango y en los municipios de Jocoro, Nueva Concepcion,
Guazapa y Tenancingo, el uso de tecnologia para el desarrollo sostenible y se ha
contribuido al fortalecimiento de las organizaciones locales, lo cual se ha traducido

3. En 1998 se ejecuté un monto de recursos externos de 864.8 miles de délares y el total (incluyendo todas
las fuentes de financiamiento de la AC) correspondi6 a 1,423.8 miles de d6lares. En 1999 la ejecucion de

ziursos externos fue de 1,925.3 miles de dblares y el respectivo total alcanzé una suma de 2,492.7 miles de
ares.
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en la creacién, desarrollo y funcionamiento de organizaciones de base que
favorecen el establecimiento de procesos participativos y gestionan sus propias
acciones de desarrollo en forma articulada y participativa, asi como en la
formacion de redes locales de productores (as) agropecuarios (as) y redes de
fincas mediante las cuales se validan y difunden tecnologias que aumentan la
productividad, conservando los recursos naturales.

Se ha contribuido a la creacién de nuevas formas de organizacion que fortalecen
la institucionalidad rural, con un enfoque de desarrollo sostenible, tales como los
modelos de alianzas entre pequefias y grandes empresas sustentados en un
enfoque de cadena agro-productivo-comercial, los “clusters® de productores,
industriales y comerciantes de hortalizas, frutas y agroindustria rural, y las
instancias locales de cooperacion, concertacion y accion compartida, a nivel
comunitario y municipal.

Se ha establecido dentro de las nuevas instalaciones de la AC el Centro de
Formacion Agroempresarial, cuyos planes de capacitacion a nivel de diplomado
han sido debidamente reconocidos, inteligencia de Mercados, informacion de
sanidad agropecuaria por parte del Instituto Salvadorefio de Formacion
Profesional.

Resultados en el campo de la organizacién y gerencia

Como resultado de las gestiones ante las autoridades nacionales, la AC cuenta
con amplias instalaciones fisicas cuya utilizacion le ha sido cedida por el gobierno.
La nueva sede de la AC, en una edificacién adyacente al MAG, facilita el desarrolio
de las acciones de cooperacién y la interaccién entre el personal, permiten ofrecer
nuevos servicios a las instituciones nacionales y contribuye a proyectar una
imagen positiva y de solidez institucional.

Se ha incrementado en forma significativa la capacidad de trabajo en equipo y el
nivel de integracion del personal de la AC, mediante la participacion del personal
técnico y administrativo tanto en el proceso de toma de decisiones, como en la
realizacién conjunta de actividades de capacitacién, giras a las localidades en que
se ejecutan los proyectos de cooperacion y actividades recreativas.

Durante los ultimos cuatro afios se ha logrado un importante crecimiento de los
recursos externos administrados por la AC, lo que ha permitido incrementar
considerablemente los ingresos por concepto de CATIs, manteniendo un
adecuado cumplimiento a los compromisos contractuales establecidos en los
convenios correspondientes.

2.2 Lecciones derivadas del desempeiio reciente de la AC

Con base en el anélisis de su experiencia de trabajo en el pais durante el periodo 1998-
2000, los grupos de trabajo sefialaron algunas conclusiones que pueden contribuir a
mejorar el desempefio institucional en el futuro, tanto desde el punto de vista de la accién
de cooperacion como de su gestion. Entre esas conciusiones se destacan las siguientes:

a.

El andlisis continuo de la evolucion del entorno es fundamental para lograr una
adecuada definicibn de las areas teméticas prioritarias de cooperaciéon, en



concordancia con las prioridades de la Agenda Nacional, asi como para fortalecer
el posicionamiento institucional.

b. El desarrollo de modelos asociativos entre las empresas grandes y pequefias,
articulados con un enfoque de cadena agro-productivo-comercial, puede contribuir
significativamente a mejorar la competitividad de todos los actores involucrados,
mediante la apertura de espacios de dialogo y toma de decisiones conjuntas, la
complementacion de acciones y la distribucién equitativa de los costos y beneficios
generados en las diferentes fases del proceso.

c. Las acciones de los proyectos en espacios rurales especificos, permiten hacer
visible una modalidad de cooperacién que facilita la articulacion de las acciones
que desarrollan los actores publicos y privados en las respectivas comunidades.

d. Las decisiones sobre la formacién de alianzas o consorcios con otros organismos
nacionales o internacionales, para un propésito especifico, deben fundamentarse
en un andlisis detallado de las ventajas e implicaciones que pueden derivarse de
esas alianzas, el cual debe ser realizado por las unidades del Instituto involucradas
en las respectivas negociaciones.

e. El estilo de gerencia participativa incluyente y el proceso de capacitacion del
personal de la AC han sido fundamentales para el desarrolio de la capacidad
humana, el trabajo en equipo, la integracion, la mayor libertad de expresion y la
participacion. Sin embargo, también hay que reconocer que la puesta en marcha
de procesos participativos amplios ha generado en algunas ocasiones
interpretaciones equivocadas sobre las relaciones de autoridad, dando lugar a
desacuerdos e inconformidades sobre algunas decisiones.

2.3 Limitaciones y oportunidades

En esta seccion se describen los principales factores que a juicio de los grupos de trabajo
de la AC no han permitido un mayor impacto de las acciones de cooperacion y han
limitado la eficiencia en las operaciones. Ademas, se sefialan las oportunidades que se
pueden aprovechar para mejorar el desempeiio del lICA en el pais.

2.3.1 Factores limitantes

a. Se carece de un mecanismo institucional efectivo para lograr la adecuada
articulacion tematica entre los proyectos o acciones regionales y nacionales. Por
ello, existe una débil integracién entre los técnicos de los proyectos nacionales y
regionales, limitando las posibilidades de lograr una accién articulada y de mayor
impacto a nivel nacional y regional.

b. La AC dispone de una limitada capacidad administrativa para enfrentar los nuevos
retos de manejo y proyeccion institucional, especialmente en los aspectos de
logistica, apoyo al desarrolio de las acciones de cooperacién, manejo de las
relaciones entre técnicos y personal administrativo y control presupuestario. Por
otra parte, el Sistema de Informacion Financiera para las Oficinas (SIFO) genera
informacion inadecuada para la toma de decisiones, la lectura e interpretacion de
reportes contables es dificil y opera con un sistema operativo de capacidad
limitada (DOS).



23.2

La falta de una adecuada focalizacion y priorizacion de la accién del IICA en el
pais tiende a dispersar la labor de cooperacién. Esta situacion pone en riesgo el
logro de una apropiada especializacion en areas estratégicas especificas en las
cuales se reconozca la competencia y excelencia del Instituto. Ademés, falta
definir a nivel corporativo y de la AC las politicas para establecer alianzas y
relaciones colaborativas que beneficien al lICA.

El nucleo técnico basico de la AC carece de una adecuada estabilidad iaboral.
Ademas, hace falta un sistema permanente de actualizacién profesional, que
corresponda con el cambio de categoria progresivo establecido en el sistema de
remuneracion de personal.

La disminucion del presupuesto de operacion de la AC (por el crecimiento negativo
y la retencién del diez por ciento en el Programa Operativo 2000) y la realizacion
de gastos no presupuestados, ha generado una situacion de déficit financiero.
Para solventar limitaciones financieros, la AC ha experimentado una tendencia a
enfatizar la captacion de recursos por medio convenios de apoyo administrativo,
los cuales no estan necesariamente ligados a tareas de cooperacion técnica. Por
otro lado, se carece de un adecuado conocimiento de oportunidades financieras
altemmas.

El lICA carece de una adecuada sistematizacion y difusion de sus experiencias y
contribuciones en los temas de su competencia, tanto a nivel nacional como
interamericano. Eso no ayuda a que, por ejemplo, ia AC tenga una incidencia
significativa en la generacion de pensamiento y acciones nacionales en materia de
desarrollo rural y manejo de recursos naturales.

No existe una clara definicion de funciones y responsabilidades en el area de
Administracion y se carece de una comunicacion efectiva, oportuna y clara, lo cual
dificulta la oportuna implementacion de las decisiones, asi como el trabajo en

equipo
Oportunidades existentes

El IICA cuenta con un amplio reconocimiento de su capacidad técnica y
administrativa, por parte del Ministerio de Agricultura y Ganaderia. Ademas, su
condicion de organismo interamericano contribuye a legitimar la participaciéon
institucional, en temas donde la intervencion de otras entidades puede tener
desventaja ante las autoridades gubemamentales. Esto es importante para lograr
un mejor posicionamiento en el tema de desarrolio rural y manejo de recursos
naturales, el cual es relevante para el pais y moviliza voluntad politica e
importantes recursos financieros.

Se reconoce que la AC dispone de personal calificado y competente para facilitar
la discusion nacional en temas relevantes y de actualidad para el desarrolio de la
agricultura. También cuenta con suficiente capacidad de gestién de proyectos de
cooperacion, y tiene potencial para captar recursos externos mediante: la
participacion en licitaciones, la provision de servicios remunerados tales como
consultorias y capacitacion, y la elaboracion de proyectos de cooperacion




nacionales y/o regionales, con ia finalidad de gestionar recursos externos para su
financiamiento.

La imagen y el prestigio del IICA en el pais, han facilitado la realizacién de alianzas
estratégicas con otros organismos tales como el USDA, el Instituto de Energia
Atémica (EIA), el OIRSA y la GTZ. Ademas, existen posibilidades de ampliar la red
de colaboracion con el sector privado nacional.

La AC del IICA en El Salvador, dispone de un ambiente de trabajo que facilita la
prestacion de servicios de cooperaciéon eficientes y efectivos al pals. Asimismo, las
instalaciones fisicas actuales contribuyen a proyectar una imagen de solidez y
fortaleza institucional y constituyen una importante fuente potencial para la
generacion de ingresos por venta de servicios.

2.4 Propuestas de acciones para mejorar el desempefio institucional

A continuacion se sefialan las principales recomendaciones que hicieron ios grupos de
trabajo de la AC sobre temas relevantes para el desempefio del IICA en el pals. Es
importante destacar que la secuencia en la presentaciéon de las propuestas no refieja un
orden de prioridad.

24.1

24.2

Focalizacion y articulacién temética

Establecer una metodologia de priorizacion de acciones del |ICA en el pais. A ia
luz de esos instrumentos se deben revisar y definir las acciones prioritarias de los
proyectos nacionales y regionales, las cuales deben ser objeto de un seguimiento
adecuado.

Reforzar el funcionamiento del grupo de reflexion y accion estratégica (GRAE) de
ia AC para que se encargue de actualizar ia estrategia del IICA en el pals.
Ademas, el GRAE debe asegurar que los proyectos o acciones de cooperacion
dispongan de una apropiada articulacion tematica, desde el momento de su
elaboracion.

Identificar y seleccionar determinadas zonas geograficas del pals, en las cuales se
desarrollen acciones de cooperacion técnica de las diferentes areas de
especialidad de la AC, en forma integral y articulada.

Proyecci6n institucional y relacionamiento externo

El GRAE de la AC definira el marco de referencia para establecer alianzas y
relaciones colaborativas con ofras instituciones en el pais y ademas, asumira la
responsabilidad de revisar y recomendar la conveniencia de establecer esas
alianzas. Este esfuerzo debera responder al marco orientador corporativo sobre el
tema de relacionamiento externo, el cual debera ser preparado bajo la
responsabilidad de la Sede Central.

Promover alianzas con organizaciones publicas y privadas, asociadas o
reiacionadas con las acciones de cooperacion, para compartir gastos o recursos
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en la sistematizacion y difusion de expenencias exitosas del Instituto. Con ello se
lograra darle mayor legitimidad y reconocimiento a la labor de cooperacion.

Definir una linea de promocion del lICA en el pais que garantice la difusién de un
mensaje institucional homogéneo, en funcion de las prioridades e intereses
institucionales. En este sentido es importante establecer un convenio con la
Oficina de Comunicaciones del Ministerio de Agricultura y Ganaderia, para
promocionar la accién del IICA en el pais.

Capacidad administrativa

Profundizar y consolidar el proceso de fortalecimiento de la capacidad
administrativa y revisar y ajustar los procedimientos administrativos, para evitar la
distraccion del personal técnico en asuntos de esa indole. En este aspecto es
importante revisar e implementar las recomendaciones de las misiones de ia Sede
Central sobre asuntos administrativos y dar seguimiento a su implementacion.

Conformar un equipo de trabajo, con participacion representativa, que revise y
actualice las descripciones de cargos, y elabore una propuesta de funciones y
responsabilidades en el area Administracion y de los técnicos que cumplen
funciones administrativas.

Definir un mecanismo efectivo de comunicacion para la difusion de informacion
estratégica y operativa entre el personal de la AC, que maximice el uso de la red
electrénica intema.

Explorar las opciones de sistemas de informacion gerencial que existen en otras
unidades del IICA, para seleccionar e implementar la mas conveniente para las
necesidades de la AC en El Salvador.

Desarrollo del capital humano

Examinar la estructura presupuestaria de la AC, para asegurar el financiamiento
de la planta basica de personal técnico e implementar un sistema de incentivos y
correctivos para el personal de la AC. La Unidad de Recursos Humanos deberia
mantener una comunicacion permanente con el personal sobre las decisiones
administrativas y otros asuntos que son de su interés.

Formular un programa para reclutar e incorporar a la AC profesionales voluntarios
“‘junior” y elaborar e implementar un plan de capacitacién, a partir de un
diagnostico de necesidades, a fin de mejorar el desempefio del personal en areas
estratégicas de la AC. En este tema se pueden aprovechar las oportunidades de
capacitacion de personal que ofrece la Sede Central del Instituto, asi como
identificar oportunidades de capacitacion en el pais en contenidos que sean
estratégicos para la AC y buscar alternativas de financiamiento.

Recursos financieros
Establecer una estrategia agresiva para captar recursos externos que contribuyan

a superar la situacién financiera actual de la AC y consolidarse al futuro, sin
comprometer su Mision. En este sentido hay que tomar como politica institucional,




que se debe otorgar prioridad -a las acciones de cooperacion técnica, sobre la
simple administracion de recursos. Por tanto, este principio debe ser objeto de
especial consideracion en todas las negociaciones de recursos extemos y en la
atencion a las demandas de nuestros clientes.

b. El GRAE de la AC deberia ser el responsable de analizar y aprobar las iniciativas
de busqueda de recursos extenos, con articulaciones a nivel nacional, regional y
con la Sede Central. Sin embargo, cada miembro del equipo técnico debe asumir
la responsabilidad de identificar oportunidades de recursos externos y participar en
el respectivo proceso de gestion. Es importante aprovechar en estos esfuerzos la
capacidad interamericana del Instituto, como fuente de informacién y apoyo
técnico.

c. Que la Unidad de Administracién genere informacion actualizada y confiable sobre
ia ejecucion presupuestaria y la disponibilidad de recursos financieros. Ademas
que se ponga en practica los instrumentos disponibles para asegurar un adecuado
control de la ejecucién presupuestaria y verifique que todas las autorizaciones de

gastos dispongan de suficientes recursos presupuestarios.

d. Gestionar la condonacion de la deuda pendiente de la AC, y si eso no es posible,
renegociarla en términos mas acordes con su capacidad de pago. Ademés,
adoptar como politica de la AC el no utilizar recursos propios para financiar la
participacion del personal en asuntos de otras unidades del Instituto o de otras
instituciones, que no estén contemplados en el programa operativo, al meros
mientras se supera el déficit financiero actual.

3. Percepcién de los clientes y asoclados sobre los servicios de cooperacion del
IICA en el pais.

Como parte de las actividades desarrolladas durante la Jomada de Reflexion, los
miembros del Grupo Coordinador entrevistaron a veinte directivos y funcionarios de los
distintos organismos del sector publico y privado involucrados en las acciones de
cooperacion, asi como a ocho funcionarios de organismos internacionales vinculados con
la AC (ver anexo 1). A continuacién, se presenta una sintesis de sus opiniones sobre los
servicios de cooperacion que brinda el lICA en El Salvador.

3.1 Valoracion del apoyo del IICA

En términos generales, los entrevistados manifestaron un alto grado de satisfacciéon con la
calidad, oportunidad y relevancia de la cooperacién brindada por el Instituto en el pais.
Especificamente se le reconoce su buena disposicion de responder en forma adecuada a
las demandas de cooperacion nacionales; su adecuado alineamiento con las prioridades y
politicas nacionales; su capacidad de accién proactiva, motivadora y su poder de
convocatoria; el oportuno cumplimiento de sus compromisos contractuales; su apropiada
capacidad administrativa; y el alto grado de identificacién y compromiso de su personal
con las instituciones de contraparte.

Algunos entrevistados destacaron la capacidad de la AC para hacer una lectura
estratégica de los ciclos politicos, lo cual le permite ajustar adecuadamente su estrategia
de asesoramiento y apoyo a las autoridades del MAG. En opinién de un alto directivo de



ese ministerio, el aporte financiero del gobiemo para continuar la remodelacion del edificio
de la AC, constituye una muestra palpable del reconocimiento de esa institucién y del
Ministerio de Hacienda al trabajo realizado por el IICA en el pais.

Los entrevistados reconocen el importante aporte del IICA al mejoramiento de las
capacidades institucionales de distintas entidades nacionales, entre las cuales merecen
destacarse: '

a. La adopcién y aplicacion de conceptos y métodos sobre pensamiento estratégico, en
la formulacion de la politica sectorial y en la implementacion de las acciones del MAG,
asi como el desarrollo de la capacidad de liderazgo interno y de trabajo en equipo.

b. Elincremento de la capacidad de andlisis de politicas y negociaciones comerciales del
MAG, en particular de la Oficina de Direccion Estratégica; la identificacion y
caracterizacion de mercados de productos no tradicionales; y la capacitacién de
equipos de trabajo para desarrollar esa labor en el MAG, bajo la responsabilidad de la
Oficina de Agronegocios.

c. La contribucién del IICA en la identificacion de propuestas creativas para alcanzar el
desarrollo sostenible de la agricultura.

d. El cambio de actitudes de los habitantes de una alta proporcion de las comunidades
del municipio de Jocoro, manifestado mediante las nuevas capacidades para conocer
la realidad del municipio y su entomo; la adquisicion de habilidades para identificar
soluciones a sus problemas; la capacidad de autogestion del respectivo Comité de
Desarrollo Sostenible; la capacidad de trabajo grupal, y el respeto y solidaridad
comunitaria.

e. El disefio e implementacion de la Bolsa Agropecuaria y el logro de un mayor
entendimiento y sensibilizacién de los directivos del sector agropecuario en relacion
con los temas de competitividad, comercio intemacional, apertura de mercados y
recursos fitogenéticos.

f. Las importantes contribuciones del trabajo del lICA en materia de Inteligencia de
Mercados.

g. La creacion de la Camara Agropecuaria y Agroindustrial de El Salvador (CAMAGRO) y
la promocién de una mayor relacion entre los sectores publico y privado para
intensificar el didlogo nacional sobre agricultura.

h. El disefio e implementacién del Plan Estratégico del CENTA, la adopcion de nuevos
métodos y material didactico para Extension Agricola y Comunicaciones, la creacion e
institucionalizacion de la Red Nacional de Hortalizas y la Comisién de Recursos
Fitogenéticos y la facilitacion del acceso a nueva tecnologia generada en otros paises,
a través de las correspondientes redes regionales.

i. El conocimiento y adopcion de nueva tecnologia de produccion y conservacion de

recursos naturales, con amplia cobertura en las distintas comunidades del municipio
de Jocoro.
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3.2 Sugerencias sobre aspectos a mejorar

Los entrevistados también expresaron su opinion sobre diferentes aspectos, que a su
juicio el IICA deberia prestarles especial atencion para mejorar su desempefio en el pais.
A continuacion se indican las principales sugerencias manifestadas al respecto:

Focalizar las acciones de cooperacion en temas en los que el Instituto disponga de
mayores ventajas comparativas. Enfatizar la politica de asignar los recursos técnicos
para apoyar en los temas estratégicos emergentes y no en aquellos temas donde hay
capacidad nacional o que pueden cubrirlos otras organizaciones.

Mejorar la eficiencia del apoyo que brinda al MAG la Secretaria Técnica del CORECA.

Formalizar el mecanismo de apoyo al Comité de Desarrollo Rural. Puede ser
mediante un proyecto de cooperacion que disponga de recursos externos para
financiar algunas de las actividades del Comité, como es la de publicaciones.

Divulgar en el pais las experiencias relevantes del IICA en materia de desarrollo rural
y otros temas de interés, considerando tanto aquellas desarrolladas en el ambito
interamericano como en el nacional.

Realizar una mayor coordinacién con el MAG en la realizaciéon de los estudios sobre
competitividad, tanto en los aspectos de caracter metodoldgico como en ios productos
objeto de analisis, a fin de lograr una adecuada complementacion de esfuerzos y
recursos.

Ampliar el relacionamiento e integracion de acciones del IICA, con organismos
publicos y privados del sector agropecuario que en la actualidad no estan vinculados a
sus acciones de cooperacion, especialmente con algunas instituciones de generacion
y transferencia de tecnologia y educacion agricola.

Desarrollar una accién proactiva, que anticipe, identifique y promueva nuevos temas
de interés estratégico para la agricultura, aunque no se cuente con demandas
explicitas de cooperacion por parte de las instituciones nacionales.

Incrementar el protagonismo del IICA en la ejecucion, seguimiento y evaluacién de
REDCAHOR y REMERFI, a fin de lograr una mayor eficiencia y eficacia de su
implementacion, asi como apoyar los esfuerzos de los respectivos coordinadores en la
busqueda de recursos extemos para financiar la continuidad de sus acciones de
cooperacion.

Considerar la posibilidad de concertar una agenda conjunta de trabajo en el pais con
la FAO, a fin de lograr una mayor complementacion de esfuerzos y recursos en el
desarrolio de las acciones de cooperacion de ambas instituciones. Los principales
temas de interés de FAO son politicas agricolas, apoyo al sistema de planeamiento
del MAG Yy participacion en licitaciones y en la elaboracién de propuestas conjuntas de
proyectos de cooperacion técnica.
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4. Conclusiones y recomendaciones de los mlembros del Grupo Coordinador
4.1 Posicionamiento del lICA en el pais

Se evidencia tanto en organizaciones del sector publico como privado, el amplio
reconocimiento que hay a la labor del IICA en el pais, a su capacidad de convocatoria, al
conocimiento que tiene del entomo, al alineamiento de la accion de la AC dentro las
prioridades nacionales para la agricultura, y al excelente relacionamiento con esas
organizaciones. Los aportes al didlogo nacional sobre agricultura y particularmente el
apoyo técnico en temas esenciales de la agricultura del pais son muy destacados.

Se considera que para consolidar este posicionamiento es esencial que la AC:
a. Mantenga a su equipo técnico basico con la necesaria estabilidad laboral.

b. Impulse acciones para dar a conocer con mayor cobertura las acciones del lICA en el
pals.

c. Desarrolle un esfuerzo sistematico para mantener un conocimiento actualizado del
entomo.

4.2 Focalizacion y articulacion de acciones

La AC ha invertido esfuerzos sistematicos de su personal en la creacién de una estrategia
para focalizar y priorizar sus acciones de cooperacion. Ello ha contribuido a obtener logros
significativos en el posicionamiento del IICA en el pais y en la captacion de recursos
externos. Sin embargo, los mismos avances que le son reconocidos a la AC en el pais le
han abierto oportunidades que le permitirian fortalecer ain mas la posicién del Instituto e
inclusive se podrian aprovechar en beneficio del resto de paises en la regién.

Ademas, a comienzo del presente afilo se dieron las orientaciones estratégicas
corporativas que llevaron a poner en marcha un proceso de ajuste de la estrategia
corporativa y de la estrategia del lICA en la Regioén Central para el periodo 2000-2001. A
partir de esas definiciones la AC traté ubicar sus acciones dentro de los dos nichos
tematicos identificados como: Competitividad bajo condiciones de Equidad y Mejores
Condiciones de Vida Rural.

Para aprovechar en forma mas efectiva las oportunidades que se le presentan a la AC y

asegurar su alineamiento con las orientaciones estratégicas institucionales se

recomienda:

a. Aprovechar el potencial que posee la AC en el campo de competitividad en un marco
de equidad, haciendo un esfuerzo de articulacion y reforzando algunas acciones como
las de inteligencia de mercados, lectura del entorno y formacion agroempresarial.

b. Revisar y actualizar la estrategia del lICA en el pais.
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4.3 Organizacién y gerencia

4.3.1

Enfoque de gerencia participativa

La AC ha destinado esfuerzos importantes para mejorar su desempefio mediante el
desarrolio de un equipo de trabajo y la aplicacion de un enfoque de gerencia
participativa. En los Ultimos afios, la AC lider6 la aplicacién del proceso de
Capacitacion para el Cambio (CPC) en el Centro Regional Central. Estos esfuerzos
para el desarrolio del capital humano han dado como resultado logros importantes en
la cooperacién y contribuido positivamente a la motivacion del personal y a su
participacion en el proceso de toma de decisiones. Con base en esas
consideraciones se sugiere:

4.3.2

433

a. Mantener la politica gerencial que se aplica en la AC, para consolidar los
resultados alcanzados, dado que esa politica es altamente positiva y responde
a las orientaciones corporativas.

b. Fortalecer las actividades de capacitacion individuales y grupales del personal.
Capacidad administrativa

Las limitaciones en el manejo administrativo que han sido seflaladas por los
grupos de trabajo de la AC pueden volverse muy criticas si no se corrigen
oportunamente, principaimente si se considera una expansion de las acciones de
cooperacion del IICA en el pais. Aunque no se percibe una situacion altamente
critica en el manejo administrativo, eso puede deberse al hecho de que miembros
del personal técnico encargado de tareas de cooperacion han asumido tareas de
revision y control presupuestario, para evitar la ocurrencia de déficits u otras
situaciones anémalas de indole administrativa. Esta practica no es saludable para
el compromiso de consolidar nuestro liderazgo mediante la eficiencia en las
operaciones. En consecuencia:

Se considera de suma importancia que el Representante lidere un proceso de
revision y adecuacion de la estructura, procedimientos, descripciones de cargos y
distribucion de funciones y tareas en el area administrativa.

Aprovechamiento de las instalaciones fisicas

Las instalaciones donde se ubica la AC presentan una importante ventaja para la
imagen y posicionamiento del IICA en el pais. No obstante, los costos de
mantenimiento, a pesar de los aportes que hace el MAG, pueden convertirse en
una carga financiera importante para la agencia. Por tanto, se sugiere:

a. Que la AC tome acciones para definir y ejecutar un programa de mediano
plazo para el aprovechamiento eficiente y productivo de esas instalaciones.

b. Buscar, con caracter urgente, opciones adicionales al programa de Diplomado

en Agronegocios. Aunque se considera que ese programa es muy positivo,
sus posibilidades de generacion de recursos financieros son limitadas.
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4.3.4 Sistema de informacion gerencial

Dada la limitada capacidad del actual sistema de informacion gerencial de la AC,
para lograr una adecuada administracion del volumen de recursos financieros que
tiene bajo su responsabilidad, se sugiere:

a. Solicitar la asesoria del Consorcio de Servicios Corporativos para seleccionar e
implementar a la brevedad posible, un sistema de informacién acorde con los
requerimientos de la AC.

4.4 Coordinacién de acciones regionales

44.1

La AC en El Salvador es sede de tres proyectos regionales, en dos de los cuales
(Sanidad y Recursos Fitogenéticos) se presentan sltuaciones que limitan su
contribucion al posicionamiento que busca la Institucion en sus respectivos
campos tematicos, en la Region Central.

Proyecto de Sanidad Agropecuaria

La existencia del Organismo Regional de Sanidad Agropecuaria (OIRSA)
representa tanto retos como oportunidades para la acciéon del lICA en la Region
Central, en el area tematica de Sanidad Agropecuaria e Inocuidad de Alimentos
(Area 3). De las entrevistas y comentarios recabados sobre las relaciones con la
OIRSA, cuya sede esta en El Salvador, se desprende que no se han dado
condiciones favorables para una alianza estratégica entre ambas organizaciones.
En ese contexto, se recomienda:

a. Negociar con la OIRSA la identificacién y una clara definicién de los campos
de accion diferenciados en los cuales concentraran sus esfuerzos y recursos
ambas instituciones, procurando una mutua complementacion y evitando
cualquier posibilidad de competencia en el desarrollo de sus acciones de
cooperacion.

b. Efectuar una pronta evaluacion del proyecto regional de Sanidad Agropecuaria,
a fin de reorientar su marco de accion. Se considera importante analizar la
posibilidad de focalizar sus acciones en los temas relacionados con normas
técnicas (relacion sanidad-comercio) e inocuidad de alimentos (trabajando con
las empresas productoras).

4.4.2 Proyecto REMERFI

Es evidente la necesidad de fortalecer los vinculos entre la responsable del
proyecto, la Direccion Regional y la Direccibn del Area de Concentracién de
Ciencia, Tecnologia y Recursos Naturales. Actualmente la iniciativa de
relacionamiento con la responsable del proyecto proviene del coordinador del
proyecto por parte de la GTZ, lo cual eventuaimente limita las posibllidades del
Instituto para aprovechar las oportunidades que le ofrece esta actividad.
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En ese sentido se considera necesano:

a. Que el Director Regional y el Director del Area de Clencia, Tecnologia y
Recursos Naturales, conjuntamente con la responsable del proyecto, analicen
esa situacion y definan medidas concretas para: (i) fortalecer el papel del
Instituto en la gestion del proyecto; (ii) respaldar los esfuerzos de la
responsable del proyecto en particular en lo referente a la obtencién de
recursos adicionales; y, (iii) que el proyecto contribuya efectivamente al
posicionamiento del Instituto en la Region Central en el tema de su
competencia.

4.5 Plan de implementacién de recomendaciones

Con el propésito de facilitar la puesta en practica y el seguimiento de ias
recomendaciones derivadas de la Jornada de Reflexion, se sugiere:

a Elaborar, bajo la responsabilidad de la AC en El Salvador, un plan de implementacion
de las recomendaciones a ser adoptadas, con base en los planteamientos contenidos
en las secciones 2.4, 3.2 y 4 del presente informe. El mencionado plan deberia
contener al menos las acciones que seran implementadas, su respectivo periodo de
ejecucion y los responsables de llevarlas a cabo.

b Enviar copias del plan de implementacion a la Direccion del Centro Regional Central y
al CONPLAC.
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ANEXO 1

LISTA DEL PERSONAL DE LA AGENCIA DE COOPERACION DEL
ICA EN EL SALVADOR QUE PARTICIPO EN LA JORNADA DE REFLEXION

Ana Lilian Rivera
Ana Lorena de Liévano
Byron Miranda

Caty de Guillén

David Jiménez

Ed Ayers

Edgar Cruz Palencia
Elmer Jiménez

Gracia Maria Zacarias
Hernan Ayala

Iciar Pavez

Ignacio Jiménez

José Antonio Herrera
José Lino Rosales
Juan Renderos

Laura Guillén

Maria Delia Zuleta
Maria Elena de Paima
Maria Eva Carrero
Maria Santos Chopin
Martin Lacayo

Mayra de Moras
Melvin Carias

Nadia Chalabi

Néstor Deras

Norma Escobar Orellana
Priscila Enriquez
Reina Moreira
Santiago Lépez
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ANEXO 2
LISTA DE FUNCIONARIOS ENTREVISTADOS

INSTITUCIONES DEL SECTOR PUBLICO

Abraham Mena, Especialista en Politicas del MAG

Beatriz Alegria, Encargada de la Division de Agronegocios del MAG
Eduardo Huidobro, Director de la Oficina de Direccion Estratégica del MAG
Edwin Aragon, Representante de OIRSA en El Salvador

Ever Amaya, Director Ejecutivo del CENTA

Héctor Borja, funcionario de la Oficina de Direccién Estratégica del MAG
Jorge Pleités, Especialista en Desarrollo Rural del MAG

José Maria Garcia, Especialista en Hortalizas del CENTA

Manuel Ponce, Director Ejecutivo de PROCHALATE

Olga Sandoval, Especialista en Recursos Fitogenéticos del CENTA
Roberto Interiano, Vice Ministro de Agricultura y Ganaderia

Salvador Urrutia, Ministro de Agricultura y Ganaderia

INSTITUCIONES DEL SECTOR PRIVADO

Jenny Turcios, Secretaria del Comité de Desarrollo Sostenible de Jocoro

Roberto Murray Meza, Presidente de AGRISAL

Roberto Perla Lagos, Ex — Alcalde Municipal de Jocoro

Teresa Campos, Coordinadora Adjunta del Comité de Desarrollo Sostenible de Jocoro
Vima de Calderén, Directiva de CAMAGRO y COEXPORT y Ex - Viceministra de
Agricultura y Ganaderia.

ORGANISMOS INTERNACIONALES Y REGIONALES

Bengt Bohnstedt, funcionario de la GTZ

David Johnston, funcionario de USAID

Jaime Gomez, funcionario del BCIE

José Miguel Platero, Asistente del Representante del BCIE en El Salvador
Ligia Alvarenga, Gerente de Planificacion de TECHNOSERVE

Miriam Hirezi, Coordinadora Nacional de la UTN de RUTA

Rafael Cuéllar, funcionario de USAID

Rebeca Arias, Directora de Programas del PNUD en El Salvador

Roberto Pereira, Gerente Regional del BCIE

Tom Oomen, Representante de la FAO en El Salvador
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