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DlAQNUSIlCU INSTITUCLIONAL
Y
PRUPULS TN DL REUORGANT /ZNACTUN Dl MINISILERIO
DE NAGRICULTURN Y GANNDERLIN (MANLG)

REGUMEN EJECUTIVO

I. INTRODUCCIOM

El propésito del presente documento es resumir los
resul tados del analisis, del diragndstico institucional y de
la propuesta de reestructuracion del MAG.

II. ESTRATEGIA ECONOHICA Y SECTORIAL

La estrategia econdmica del Gobierno de El1 Salvador
(GOES) estd basado en cuatro (4) postulados. El primero., la
desregulacidn del mercado. se apunya principalmente sobre i)
la definicidn de politicas scciales destinadas a aumentar las
oportunidades de acceso de los mae pobres a los beneficios del
desarrollo ecuondmico v social. 11) ¢l estimulo de la autoridad
y capacidad de alcanzar por mérito propio el biencstar
individual y colectivo. El segundo plantea la necesidad de
eliminar el excesivo grado de participacidn directa e
indirecta del Estado en la produccién vy distribucidn de bienes
y prestacidn de servicios. Adem&s resalta el objetivo de
otorgar al Estado una funcidn promotora y reguladora. El
tercer postulado se refiere a la apertura del mercado por
medio de una liberalizacién del comercio exterior. Por fin
el ultimo postulado trata de la disciplina monetaria y fiscal.

La estratcgra para la reactivacion y el desarrodlo del
sector agropecuarie hace anters-yvenlr  algunos  fundamentos:
recuperar la concepocrodon el hecho de que el pais tiene

esencialmente una vocacitn agriccla. plantear como objetivos
la introduccidén de nuevos rubrcs. la penetracidn de nuevos
mercados, la incorporaciéon de innovaciones tecnoldgicas y la
proteccion del medio amtaente, cen las debidas orientaciones.

Es bien evidente que., a pesar de una merma no
despreciable en los Gltimos anos. vl cector agropecuario tiene
todavia un peso significativo en la economia nacional v sigue
siendo el primer rengldn en materia de esxportaciones, tan

necesarias para ol pairs.






Ndemas. ¢ ) Govierne hace éenfacsya asobre el aspecto
empresar tal de Lo agr oood Lo fron oo tanto estama que su
desarrollo doebhe recalarcars o pen o methio Jdoel seclor praivadous con
productividad v rentabilidad. Se considera la intedracidn de
los pequedons vy medianos agricultores y ganaderos sea
individuales o bien sean agrupados bajo diferentes formas
asociativas, indispensable para lograr los objetivos
planteados. utilicando la transferencia tecnoldgica adecuada
y conservando los recursos naturales, garantia para un

desarrollo futuro.:

I1I. DIAGNOSTIICO

El Mimisterio de Agricultura v Ganaderia (FMAG) deberia
ser, por definicion., el organismo rector de la politica
trazada por el Gobierno. En la actualidad no cumple este rol
debido - a carcncias de diverea andole. Sin embargo. como
circunstancias atenuantes, cs menester resaltar que el
Gobierno actual recibid una herencia dificil bajo todos los
aspectos, con el agravante de un cambio de enfoque muy
significativo. en la politica econdmica.

A. PUNTOS DEBILES

Analizando la situacion del MAG., se encontraron numerosos
problemas que se deben a un unico punto deébil practicamente:
la falta de capacidad _gerencial .,

La debilidad de la caracidad gqgerencial es de tal
naturaleza que tiene efectoc cecundarios v derivados de esta

misma:

1 - No existe una clara definicion de la politica
agropecuaria en forma global que pueda traducirse
en obj)etivos cuantificables, condicidn
imprescindible. Los objetivos se aquedan 2 nivel de
simple declaracisan de intencidn a manera de
ectrategia global e 1rdicativa., por lJla sencilla
razon de no existar. por lo menos procesada y en
forma utilicable, la informacion requerida vy
suficiente para definir los objetives v las metas
por alcancar, constrtuvendose asi en un circulo
viciosa: no bay infeormacidn y no hay capacidad

. gerencilal para crear lacs condaciones propicias de
una organi1zaclon adecuada,






Esta ausencia de detinicidén de politica no permite
el desarrollo de la =ecuencia: "Estrategia global
sectarral ( en funcidn de la tstrategia econdmica

glubal) - Plan de reactivacion ( a largo plazo. 5
afrnos minamo. teniendo en cuenta la priorizacion) -
Objetivos - Programas - Presupuestos - Politicas/

especificas (tdctica) para lograr les objetivos, en
un procecso que abarque tanto el sector en conjunto

como ol miem H, contemplandeo politicas
arctoritales (de cradito, de precios. de tenencia de
twerra, ele...) o internas ( e personal,

administrataiva, infurmatica, organiracional, ete.)
aplicadas al Ministerio.

Lo anterior conlleva una carencia de planificacion
en el sentido mas amplio de la palabra. por ausencia
de Plan, de Objetives, de Programas coherentes con
sus debidos presupuestos, y de politicas
especificas.

Por supuesto cvristen programas y presupuestos pero
estos no corresponden a las necesidades reales por
falta de objetivos v de adecuacion entre lo que se
requiecre v lo posible. on funcidn de los recursos
disponibles., El prcocceso de elaboracidn muestra una
dicotomia entre las Regionales y los organismos
centralic-ados.

Desde hace unos diez anos los programas y
presupuestos son una simple reconduccion de los del
afo anterior con recortes permanentes, y aumentar
acordes mas 0 menos con la inflacidn, dejando en
realidad menos disponib:rlidad de recursos para
llevar a ‘cabo proagramas Y presupuesos
inconsistentes. impuestos desde arriba, sin. como
dicho., tener en cuenta la realidad.

Los andlicsie de «sittusci1ones., al rcali:nrée. no
tienen como, objetivo la busqgqueda de una solucion
apoyada sobre un praoblema-causa, peru mas bien se
limitan a registrar los efectos v actuar sobre ellos
hasta donde sea posible, pero sin mucho éx1to puesto
que, por ausencia de planificacavn, el proceso
conaarate mana aue Lade e2n vna 1mpr avisacion

permancntoe.,

Cabe anotar qque. debido a e2sta 1eprovicacidn, hay
cambiios permanenten on lo- pragramas, o Se o anadoen
NUeVOs . oty Ltener e cweenta la

capacidad operativa,. se suprimen S esperar
recul tados., aun mediocres, para una evaluacidn






necesaria v las debidas recrientaciones. Pour tanto
no by ceauimiento o eovaluaordn Aeria, puesto gue
o hioee nada gue ceguar oy evaluaar ndemds, los
cambiros de rumbo gener an cambios en los presupuestos
y permanentes solicitudes de transferencia.’
molestando al Ministerio de Hacienda. v

La previsiédn, entend:da como facultad de anticipar
los acontecimientos noe se practica. y conmo es la
premisa de toda planificacidn, se explica facilmente
la ausencia de una planificacidn tecnicamente
elaborada. La previsidn esc una de las
responsabilidades de un jefe., tal como lo es la
planificacidn de «u propio trabajo. y del trabajo
de los elementos a su mando. :

Si la previsidn. no existe. se puede decir que
tampoco la autoridad, la cual no brota de un acuerdo
que nambira a la perasona, pero mds bLaen de su dominio
de los temas, y del oficio. siendo alguien
competente.

Una coordinacidan sistemdltica no se nota entre
dependcnciras, N1 ©n forma vertical v tampoco
horisuntal: Jde la mizma manera no se percibe en las
mismas dependenclias. . La coordinacidn no va mas alléd
de las reuniones, mal preparadas.,. sin acuerdos
claros, y por ende sin el sequimiento requerido.

Cada dependencia actua como una rueda suelta en
funcion de su presupuesto, de los programas que
eatima mas convenientes, segun el criterio de las
jJefaturas siempre acosadas por instrucciones
contradictorias emanadas de los organismos
centralicados que invaden el terreno de las

dependencias veclinas,

La cantaidad de dependenclas normativas centralizadas
genera alejamientc, celos 1nstitucionales internos,
dificulta el funciconamiente del MALG, puesto que,
desde el punto de vista orgamicativo, neo ewxiste una
clara detinicién de funcicnes v mas que todo de lous
limites de comretencia.

La 1nexistencia o cobtsolecencra de los Manuales de
organiracidan y procedimientos es una prueba evidente
de ecsta carencia.






Todo lo anterior cunlleva a uwuna ausencia de
participacién v de concertacion. lo que tiene su
meyor 1Tlustracitn o el aratema de o progr amacion y
la ¢claboracion de lous presupuestos.

La infaormacidn vy su flujio. la comunicacidn son muy
débiles.

La 1nformacidn no es muy confiable v de todos modos
no llega oportunamente a las dependencias que la
requieren, obligandolas a buscarle por sus propios
medios y por tanto conllevando una duplicidad de
gastos innecesarios.

Grandes dependencias centralizadas - (Centros)
suministran la informacidn hasta con 4 meses ('),
lo que en materia de ejecucidn presupuestaria
bloquea todo el sistema. Pero como no hay autoridad,
nadice lee obliga a cumplir con las normas.

N hay directrrcoes decsde Lo cumbre por medio de las
cuales e hat e conecer las politicas y los
objotivoe, corientando loe esfuercos de las
dependencias centraliradaes, de las regionales vy de
los aragantiasmos auténom o hatrta laa metas frjadas.

Los aspectos de Personal merecen alqunous comentarios
en cuanto a su numero. su calificaciéon y su
desemperno., asi comc 3u capacitacién.

Se ha dicho al principio que todo radicaba en una
carencia manifiesta de capacidad aqerencial. Esta
afirmacidn merece unAa cierta matiz. HRasgos de
capacidad gerencial se encuentran 4 menudo. pero no
siempre en las jefaturas, , cuando los hay a ese
nivel, todas las iniciativac troprecan contra los
mue e, Jer 1A 10y feitents cOmunI e a1 Gn e la
delegacion hacta arribia, @ de las 1nstruacciones
irracionales.

Pe  todos modos, la capacaidad gercncial gueda et
factor clave de la cali1dad del Jdesempeno del jefe
y de sus autordinades. (Fetear Drucker: "La gerencia
e otra profesion”) lee profesionales v los técnicos
conoucen su ofici0o cupecifico, agronomia,
veterinaria, etc... en forma satisfactoria: <u
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ubicaci1édn  a menude Yo recta la oportunidad de
demostrar su capacudad. Fl1 operconal no eostd sujeto
a evaluaciones: peritddrocas que permibardn cu mejor
aprovechamiento. Hay 1ndudablementle un desperdicio
grande al respecto.

RPara dificultar todavieo mac el asunte. la formacion-
capacitacitn, enfocada princapalmente hacia las
becas en el extranjeru prancipalmente, con muchas
razones que se pueden 1maginar, estd bastante pobre:
los escasos planes y programas no pasan de esta
fase.

Si a estas carencias se les suma la modicidad de los
sueldos, ademas no escalonados teécnicamente, se
obtiene un motivo mads de desaliento.

Las condiciones fisicas en las cuales el personal
labora quita Jo que hubiere podido quedar de
dedicacion: oficinas 1nadecuadas, estrechas, mal
distribuidas. falta de equipos de comunicacién, de
medios de transporte. logisitica ineficiente en
general.

Por moediro de proyoecton capeci filcoas con ayuda
extranjera se dotd de locales, de vehiculos, etc...
a alaunos Centros. tala couomo ganaderia: pero la
avide: centraliasta acopard el 927% de los vehiculos
asignadon . doeyande el Contro con B vehiiocualos aobre
un tatal de 104, ’ ’

Las leyes y lbs decreteose ze refieren casi en su
totalicad a la reglamentacién de la sanidad animal
Y vegetal ya la proteccion  de los reoecursos
naturales.

Por ejemplo las Fegionales no tienen esistencia
juridica sina por medin de la Ley de Preosupuesto,
vy los funcicnarios aue ahi trabajan ne  pueden
imponer aultas por diche mectivo,

Practicamente todas ias cependenciras son concientes
dee la lTimitacien de cus Acrcrones.,

Las regronales disponen de un presunuesto gque apenas
alvanca para loe sueldos v zuando nu reciben apovo
presupuecstario de lece (ontroc. no pueden adelantar
actividades.






Por eatos motives Pas Bealonales no decarrallan las
actividades de su incumbencia. Ahora la Direccion
de Desarrcollo Rural disponiendo de un presupuesto
relativamente importante, las Regionales se dedican
mas a los programas de dicha Direccidn que presentan
una cierta continuidad. cuando los demas programas
son sujetns a cambhios repentinos.

B. PUNTOS FUERTES

Los puntes debiles tueron objeto del andlisis anterior;
ahora los puntos que <e describen a continuacidn, sin ser
verdaderamente fucrtes, reprecentan ciertas vental)as para el
Ministerio de Agricullura y Ganaderia. :

1- El per-onal en su gran mavoria tiene evxperiencia en
los asuntos del MaG debildo a su travecloria., Esta
experiencia acumulativa conjugada con una ubicacién
idonea seria de gran interés para el MAG.

2- Existe una infraestructura a nivel de campo, no la
mas adecuada por cierto, pero tiene el mérito de
existir.

3- La estructura exicste y ponerla a funcionar mejor

podria ser una alternativa introduciendo los
correctivos requeridos.

C. CONCLUSTOM

El Gobierno hace ¢énfasis scbre la necesidad de disminuir
el gasto publico: esta preoccunacién ha sido la de qgobiernos
anteriores desde nmis de die:s ance, «1in lograr mucho éxito al
respecto. Pero habrd que intentarlo.

Esta dieminucion podra llevarse a cabo una ve:r
reestructurado el Ministerio. y mase que todo cuand. se mejore
el funcionamiento.

Se puede estimar gue les croblemas del FMAG e deben en
un 257 a defectos de estructura y en un 795% a carencias de
funcionamiento. las que se derivan de una deficiente capacidad
gerencial, tal como ce ha dicheo.






La formacicn = capacatacicn tendrd un napel determinante
en el éxi1tu «v el logre de las mot e defimidacs, asobre todo con
un entrenamicnto a la recolucaicn de los problemas a Lraveées de
un progama de desarrolleo gerencial. Si1 los programas de
formacidn—-capacatacidn, de desarrcollo gerencial e
institucional «surten el efecto ceperado. cualquiera que sear
la estructiuura corcagida, pror meedhvey et iy fendmeno ciberndtico,
la organizcacadin podria talver recponder i1ntormalmente a las
solicitudes del entorno v a las rrectesidades de funcionamiento
apoyandose sobre un sistera de comunicaciodn y de coordinacion
de tipo criptotécnico.

Iv PROPUESTN

Es necesar 10 tener en cuenta que las intenciones pueden
resumirse a:

a) La ejecucidn de una politica sectorial vy econdmica
capaz de reactivar el sector.

b) La generacidn de una tecnologia prdctica v efectiva,
enfocando la extensidn hacia lus peguedus vy medianos
agraicul tores.

c) La proteccidn de los recursos naturales para
asequrar la continuidad y el futuro de la
agricul tura, .

Lo planteado en el documenteo "Diagndstico Institucional
y Propuesta de PReorganizacién del HMAG" y las "Addenda" al
mismo documento., ha sido ampliarente discutido en varias
reuniones en las cuales participaron, ademds del Selor
Ministro y otras autoridacdes. la Coordinacion HMHacional y el
Coordinador General del FFI.

Se lleud a un concenso «ubre 1o eastrucltura v la
funcionalidad del MAG que permitiria lograr una reorientacion
del Ministerio v cumplir con los obhjetivos asiaganadous por medio
de unas modificacionrnae ectructurales,

Con el fin de reducir  «l maime el numero  de
interlocutores a nmivel del HMinicstro. simplificando asi su
labor, dirigida por naturaleza bhacia el exterior, se ha
previsto:

1= Mantener como ofi1crinae de sltaff las de Nuditoria
Interna. Juridica v Comunicaciones.






Re for zar la RICYS (Oticina Sectorial de
Planificacicom), ecacrabhviendo a ecta misma Direccion
General doe Foonomia neropecuaria como Lentro de
Infarmacidn vy Estadicticas, de Estudios Econdmicos
y de 1mpacto. e! Centro de CoHmpulo ciendo el
elemento de apoyo legistico. s

Crear una Direcocidn General de Operacairones.
Esta Direccion comprenderia:

a) En staff, la actual Gerencia General,
transformandose en Gerencia Administrativa vy
Financiera. con las mismas funciones pero
reordenadas para un debido funcionamiento.

b) £l Centro de Recursos llaturales fusionado con
la Direccidon de Rieyo v Drenaje.

c) El Centro de Denarrollo Pesquero. que se
recrganizaria para csu mejor funcionamiento.

d) l.a Direccidn de Sanidad Animal y Veyetal.

e) lLa Direccion de Servicios Agropecuari1os (DSA)
pur crear, la cual se encargaria de los
serviclios basicos. es decir la informacion
referente a la situacion de la tierra. la
disesponibilidad .de recursos. incluyendo al
creedito, la mecanicacidon, la infraestructura,

etc...
f) El1 CENCAP.

La prolongacidon de esta Direccidéon a nivel de campo
deberia permitir un mejor decsempeno de las
actividades del Ministerio y una mejor presencia.

Organismos Autdnomos.

Se concreotd la deciocaon de transformar el Coontro ade
Tecnologia Agricola (CEN'A) en Organismo Autdnomo,
encaragandcse de Ia evtensidn con St propia
organizacion a nivel de campo. el CENTA gse
responsayilizaria 1gualmente de la parte de
investigacidm y transferencila tecnoldgica en
ganader ia.

Los Or3aN1sim0s autonomoes seran entonces los
siguientec:
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CONCLUSION

- El Centro e Teonologia Narcpecuaraa (CENTA)
con ol CLneae,

- £] Banco de Forento Agropecuario (BFA).

- El Instituto Salvadoreno de Transformacidno
(15T,

Agraria

- La Financiecra do Tierras Ngricolas (FINATA).,

Aspectos Urgani1zaclionales v Gerenciales.

Ademds de reorgan:iza:r las dependencias en funcidn
de la nueva estructura. e hard especial énfasis
sobre la formacirdn-cepacitacieon tanto a nivel de
cargo como a nivel gerencial. La eclaboracidn de un
plan de capacitacidon y su ejecucion deberian
permitir el entrenamiento del personal de mando
especlialmente, a las técnicas de desarrollo
organicacional, de recsolucion de problemas y de toma
de decision, para un mejoramiento permanente de la
capacidad gerencial.

Es indispensable hacer observar que:

a)l

El diagndstico ha tropecrado con una cerie de
dificultades para obtener la informacion disponible
y & menudo no existia © en una forma no adecuada
para permitir su uso inmediato. lo que ha conllevado
a solicitar la creacién de proaramas especificos.
Ha sido el caso para los estudios de personal

especialmente.

Evidentemente. €! solec hecho de que., por ejemplo,
no e=xisten les elementos necesarios para la
administracion del personal. v de que no hay certeca
en cuanto al! numero de perscnas que laboran en el
Ministerio. scn unos 1ndicadores de la ovrganizcacidn
erxistente o maz bien inerictente. desde ]l punto de
vista informatica, ~come también de la despreocupa-
citdn del servicio de ner=monal para cstos asuntos.
Cete Gtltamo aepercte »ctlean Ta carencia e métodos
O técnicas cnomateria de admanastracidon Joe personal.,






-

b) Para obleneor anas informaciones mas (omploetas, el
Concultor el Area Tn~titucional v Gerencial. 7y su
contraparte ltuvieron que adelantar o contemplado
en la parte "darserc” . poniendo en mar cha un proar ama
de actualizacien del perzonal, v aun implantarlo.’

El proceso anteriormente deccrito ha «i1do utilizado en
otros campos. tales como Programacion y Presupuesto, y sobre
todo en la parte referente a la evaluacidn administrativa y
operacional, dJdonde fue¢e tambien nececario diraynosticar la
ausencia de wvicstema para tal €in, dicerdar los inastrumentos
necesarios e amplantarloz, con la formacion requerida para su
debido uso.

De acuerdo con la rueva ectructura,.’ una vez
definitivamente decidida. s organizaran las dependencias y
se fijardn las normas v loa procedimientos por medio de los
manuales necesarics., asi como ce definlirdn las informaciones
necesarilias para los andlisis de <:1tuacidn, los diagndsticos
y la toma de decisidn. de tal manera que no prevalezca la
improvicacién, <i1no una olanificacidn efectiva basada a una

prevision racional,

San Salvador, diciembre 19 de 1590,

Jean Francois Chrastin
Consultaor PFI (BID/MAGZTICHN)
!
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RESUMEN ANALITICO DEL CONIENIDU DE LA INFURMACION
RECOPILADNA EN DEPENCINS DEL MAG
PARA FINES DE DIAGNOSTICU INSTITUCIONAL

Lista de las i1nformacionecs <olicitadas.

Lista de las dependencias de las cuales se obtuvo 1la
informacion:

Dependencaias:
Gerencia General
Departamento Juridico
Auditoria Interna
PERA (Programa de Evaluacidn de la Reforma Agraria)
Centro de Cédmputo
Direccidn de Defensa Agropecuaria (DDA)
Direccidn General de Economia Agropecuaria (DGEA)
CENREN (Centro de Recursos Naturales)
CENDEPESCA) (Centro de Desarrollo Pesquero)
Centro de Desarrollo Ganadero
Direccion General de Riego y Drenaje (CGRD)
Direccion General de Desarrollo Rural (DGDR)
Gerencia Regional de la Reqgidn Occidental
Gerencia Regional de la Region Central
Gerencia Regional de la Regidn Paracentral
Gerencia Regional de la Regidn Oriental
Banco de Fomento Agropecuario (BFA)
Financiera de Tierras Agricolas (FINATA)
Instituto Salvadorefo de Transformacidn Agraria (1STA)

Se adjunta igualmente la lista de los servicios prestados por
las dependencias del Ministerio de Agricultura y Ganaderia,
la mayoria consecuencia de leves v decretos referentes al
sector. Dichos servicios se sujetan a procedimientos legales.
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EVALUACIUN ADMINISIRNTIVA Y OPERNCIOUNAL

Para fines de diagndstico se disend un formulario destinado
a tener una i1nformacion por parte de los funcionarios, como
respuesta a una prequnta: "Coémo ellos ven el Ministerio" bajo
diferentes aspectos aque se enumeran mds adelante.

El Consultor v su contraparte se empeiraron en verificar luego
la validez de la informaciodn.

Este trabajo se realizd por medio de:

a) La creaciéon de grupos de trabajo en cada dependencia
importante del MAG.

b) El entrenamiento a los métodos de evaluacion utilizando
el formulario en

c) diferentes reuniones con los miembros de los grupos de

trabajo para profundicar los puestos claves del
formulario y verificar la validez de las opiniones.

El formulario contemplaba las siguientes Areas:

1. Administracidon v funcionamiento

2. Recursos Humanos

3. Recursos Fisicous y Financieros

4, Resul tados Teécnicos

S. Clientela

6. Servicios especiales (Proyectos en curso de desarrollo).

Adjuntamos el modelo de formulario qQue se utilizo para la
encuesta.

Se debe un reconocimiento a los funcionarios que conformaron
los grupos de trabajo por la dedicacidn que aportaron al
desarrollo de la encuesta y cuvos nombres aparecen en la lista
adjunta: una mencidn especial merecen los Licenciados Ricardo
A. Rebollo v Carloe Guillermo Herrera Palacios. funcionarios
de la 05PA. cuva avyuda ha sido valisoa para llevar a cabo
estos trabajous v otltros requeri1dos por el PRI en el Area. sin
olvidar cada uno de los Gerentes Regionales.

Cabe resaltar itqQualmente la colaboraciédn irrestractiva de la
contraparte del Consultor del Area Institucional y Gerencial,
Licenciado dJosé Balmore Veldsqucs, quién ha dirigido sus
esfuerzos al conjunto del Areca vy muy especialmente de
personal, con sus 1incidencias en la parte 1informdtica
(cOmputo) asi como a los aspectos a la capacitacién.
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II

DINGNUSTICO INGSTTTUCIONNL Y
PRUOPUESTA DE REORGANTIZNACTON DL
MINISTERIO DE NAGRICULITURA Y GANNADERIA

EVALUACIUN DE LAS AREAS P
LEYES,. EQUIPO Y PERSUNAL

LEYES Y DECRETQOS

El Ministerio de Agricultura y Ganaderia no estd regido
por una ley especifica. Las leves y decretos existentes
se refiereon o su cast totalaidad a normas de tipo
especitico reoterentes a las aAarcas de la competencia del
MAG. En otras palabras c<on 1i1nstrumentos legales aque
permiten al MAG hacer cumplir disposiciones para la
proteccion del medio ambiente vy de los recursos
naturales, la viagilancia sanitaria. etc...

En ancxo se encuentran un listado de las leyes v decretos
vigentes. asi cocmo de las normas para obtener de

diferente indole.

La nueva estructura del Ministerico de ANaricultura vy
Ganaderia v cus relacirones con los orananismos aulonomos
justifican la elaboracieon de una "Ley Marce" por medio
de la cual se fortalecerdan los aspectos de planificacion,
de presupuestos. de evaluacien y control con el fin de
lograr una coherencia sectorial.

EQUIPOS
1. Equipos de Oficina.

t.a reoparticion de o= ecnuipes de oficina esth poco
caullibr ado: a1 alaounayy oficinas e cencuentran
relativamente bien dotadss tales como el Centro de
Desarrollo Ganadero. otras carecen de elementos
necesarlios tales come maauinas de escribir en buen
eatada.

Muchas dopendencraa del Fhoasterio de norical tuara
y Ganaderia disponcen doe peguenas computadoras. a
veces sub-utilizadas. El programa de 1nformdtica
permitird un mavaor conocimiento de las necesidades
roealeas. De todoe modoss sord convenioente prever un






sistema de teleprocesos. con modem, para permitir
la transmisidn dareocta de las informaciones desde
loe Centros y las Reagronales hacita ol Centro de

ChHmpulo.

Existen escritoriovs en mal estado que se trataria
de reemplazar.

Sin embarqQo. cualauier decisidon al respecto estaré
condicironada por 1a nueva estructura, lo cual
conllevard la supresidn de los caryuos innecesarios.

Vehiculos

Tal como se puede oubservar en los documentos. se
conoce el paraque automotor de algunas dependencias,
pero para otras no existe un listado de vehiculos.

En efecto. hay carros que estdn asignados a ciertas
dependencias, pero desde la llegada de éstos. fueron
repartidos por decision del alto mando. empezando
éste mismo a asignarse los mejores. Es el caso
tipico de ganaderia. dependencia centralizada que
recibié 108 vehiculos y conservd 8 en 1986. Esta
dotacidn fué consecuencia de un Convenio con el BID,
el cual abarcaba también la construccion de las
CEGAS (Centros de Geanaderia) vy estaciones de
inseminacién, laboratorios, etc.

El Centro de Cémputo dispone de las informaciones
referente a los vehiculos. pero es obsoleta, puesto
que Nno cstad actualirada. especialmente en relacidn
con el estado de los vehiculos. De acuerdo con un
sondeo preliminar realizado por el Consultor vy su
Contraparte, se estima que un 20% del porque
automotor se cvncuentra en un estado aceptable.

Cn eofecto, eovaiste un taller de mani(enlmlmito, pero
por la ansuficrencia del presupuesto no se puede
reparar correctamente los vehiculos., y se acostumbra
en quitar los repuestos de un vehiculo para reparar
otro. terminando por tener dos en estado reqular.

Se est& dandou las instrucciones pertinentes para
actualaizar los datos. utilizando la tarjeta de
transporte poniéndola al dia. con el fin de obtener
una informacién confiable. la cual permitird la
elaboracidn del proyecto de i1nversioén., en cuanto a
la parte de vehiculos. producte de la labor del area
institucional v Qurencial de  acuerdo  con el
Convenio.

r)






Se ecspera asi disponer de Jos datos necesar 1os para
fines de enero., v Ila evaluacidn de las nccesidades
reales de medios de transporte. en funcidn de la
nueva estructura del Ministerio de Agricultura vy’
Ganaderia. v

Plan de Trabajo Especifico

El Plan de Trabajo referente a la evaluacidn de las
necesidades de medios de transporte sequird los
siguientes pasos:

1. Actualizacidn de las informaciones relativas
al porque automotor.

2. Evaluacidn de las necesidades de medios de
transporte de acuerdo con la estructura:
a) Necesidades estimadas por las dependencias.
b) Correctivos aportados por el PFI.
c) Estimacion definitaiva:
1. Tipo de vehiculos incluvendo motos,
de acuerdo con las actividades.
ii. Valorés segun las marcas.
1i11. Cantidad necesaria.
iv. Presupuesto.
3. Alternativas

A. Para los vehiculous nuevos

Estudio de factibirlidad de adauisicion de los
vehiculos por par te de los Tuno tonarios
mediante: ‘

1. Prestamo del "MAG, a traveés del Banco de
Fomento Agropecuario, en condiciones
preferencilales.






11. Reconocimiaonto de un subsidio f1y)yo mensual
al fucnironar io nor utilizar su vehiculo
para actividades requeridas por el MAG:
el beneficiario costearia todous los
qastos: sequros., combustible,
reparaciones, etc..., eliminando asi los
problemas del FNG en esltos aspectos.

111. Firacion de los plactos de credarto.

iv. RPlan de rocuperation del crédito,
utarlicando ¢l sictema do retoncidn sobre
sueldosn.

Esta formula funcicmna siempre v cuando el
sistema no presenta fallas., las esenciales
siendo el laxismo v una actitud permisiva gue
impide la recuperacicn del crédito. Se trataria
de prever e! paqo del saldo en caso de retiro.,
0 recuperacion del vehiculo por parte del
Ministerio de Agricul tura y Ganaderia.
devolviendo una parte del canital en
proporciones que se deberdn calcular. EI
vehiculc asi recupera2do se otorgaria a otro
funcionario en catidad de vehicule usado. a
proecio de mercades (perttage) .,

Para loc vehiculos en estado Regular.

S0 tratarca de oprever cuba=tas oticrales vy
amparados per las normas vigentes para vender
en el mer cado de usados los vehiculos,

Al mismo tiempo. se crearia un fondo de
transperte a donde «e depositaria el dinero
obtenido de estas cubacstas. lo que permitiria
disponer de recursos para el mantenimiento de
los vehiculos de SEervicio qQue sequiran
exintiendon, evitondo asi tn presupuesto
adircicnal el GPESD para tal fin, pur o menus
durante wun cierto tierno.

P
S1 we loura cstablecer un plan de repocsicidng
la venta de vehicules e podr& contemplar cada
aro, apor!andc azxi fondoc en forma permanente.

I O S N R O N A L SN AR ERANAY AT R IS RO
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a) tolocanda tac fondos o bonos con placos
difercncicttaos o funcidn de un plan de
tesorcria teoctos Jde repar aciones) basado
en programnas de mantenimiento preventivo.
l.os intereses siempre serviran para
engrosar las sumas disponibles. v

L) Por medio de la cuota mensual., retenida
sobre lous zueldos de los funcionarios que
podran accuirir los vehiculos en las
subastas.

Mantenimiento

Los vehiovlos  de servicio per tenecicontes a la
dependencia “"Transporte” necesitar &n mantenimiento.

En 1o actualidad exi1ete un Ltaller de mantenimiento
prdcticamente paralirado por talta de presupuesto.
y se puede dudar de su eficiencia.

Se sugeriria suprimir dicho taller y promover la
creacidon de uno de los diferentes talleres privados,
Cuvos soclios serian lus mismos mecdnicos del taller

actual.

Podrian competir con otrns talleres para que se les
adjiyudiguen lac t1citacrones anuales de mantenimiento
del Ministerio de (gracultura v Ganadersa.

La puesta en marcha de esta formula requeriria de
unos estudios mas completos para realirar una
evaluacidn comparativa de los diferentes sistemas.

PERSONAL

Los aspecto.w raoferentes al perconal han s1do conlemplados
en el primer documento en forma resumida.

Es necesaric analicarleo bajo diversos puntos de vistas

Remuneracidn

lLos «uweldos. por 1o general son bajons, por tanto hay
fugas,.: evidentemente =<0 van los meiores, Por otra
parter, lose cueldos oo ree ponden a un gccalafdn,., es
Jergcar aue 0o Qbedecen o ana JerarQuur T acidn en
funcron e conecamiento.s - Per1eEncla, tronvectonrra,






desempeso en el carqgo. asi  qQue & encuentran
funcironar taos de miana calificacion con queldos
Jiferenlos, tuncronarios con mayor talaificacion que
otros con sueldos menores. Para completar, unos
funcionarios trabajan en una dependencia y figuran
en la nomina de otra dependencia. Exicste una mezcla
muy perjudioral opara Yo o dracarplina,

Seleccion

La seleccion del personal  no ha obedecido a
criterios muy racionales, con el agravante de una
ubicacidn no siempre acorde con sus conocimientos.
Se contrataron personas que., a menudo no tienen
mucho que ver con las actividades del Ministerio de
Agracul tura y Ganaderia.

Practicamente todas las profesiones se encuentran
cen ! Mimaisterio de NAuricultura v Ganaderia. desde
Ingenierovs Hardnomos v Veterinarios., hasta Marinos,
Profesores de secundaria.

Promocionee o [ncentlvos

No existen promociones » tampoco incentives:; no hay
sancion v tampoco recompensa. Por ejemplo. se podria
mandar una carta de .felicitacien. lo gque no cuesta
nada. Tvidentemente., esta cituacidn no proupicia una
atmédcfera estimulante para el trabajo.

Reparticidn vy Ubicacidn del Personal

Estos asrectos serdn obieto de un ane:xo con los
cuadroeos correcspondientes.,

Politica de Personal

Moy er v te mpezaunay el itaea e nervcnal s TV Conaul tor

atribuye ecta talla tome Jas antertores a4 una talta
de capacidad gerenciel.
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IN[®) cehir o tacre by b I e o ad de uana
capacltacion produnda e aintensiva. L1 plan de
capacitacidn propuesto deberia contribuir a un’
mejoramiento sustancial,. pero con una condicioéon sives
qQua non: ague la estructura. v la cobherencia del

sistoma acoplado ccn loe resul tados de la
capacitacidn, permitar el desarrollo qgerencial,
lucoo orcanizacional + po- fin inctitucional que se

reuleren,

En resuamen, hay perceanal calificado. pero no esta
uvbhicado dende e requicre. » muay a menudo son los
menens capaces que posecn ) poder de decisidon o por
lo menos la posibilidad de intrometerse con los
resul tados que uno puede 1maginar.

PLAN DE INVERSION TENTATIVO

El plan de inversién propuesto a continuacidn es
tentativo. Enn efecto., la cuantia dependiendo de las
necesidades reales esta supeditado a la nueva estructura.
Sin embarge., la estimac:ién, la cual ha sido realizada con
base en una evaluacidn racional de unas necesidades
existentes, no deberia precontar muachas variaciones con

la propuesta concolidada. .

1. Mediovs de Tranaeporte (nmato-
cicleotas. Jeep., camicvneta,
: us¢ 800,000,00

microbus).

2. Equipos de Uficina (coam-

putadoras personales,

maquinas de escribir,

calculadoras de escritoric.

archivos. ventiladores,

mesan v si1llas, foloce-

piradoras., otros equipos). ust HOO L0000, 00

.

3. Capacitacion (equipos de

divulagacién=-publicacién,

seminaric=z., talleres,

matcocrial de capa-

cilacidn, etc.. st OO Q00 , 00






7.

AT A N T AR A VR PO e Y LETICEY)
10 W IEACL TR SRR ELIT O A I BN SRR AL
Leomput adora hardwae oo,
teleprocesadores, tas>.,
radios. teléfonos, eaulpes

y matervales complementariong
para encueclas periddioaas),

IFortalecimiento de la Unmadad
de Anadlicis de Politicza para
la realizacidn de ectudins e
investigaciones especitficas
vopara mantener un etaff
minimo de alteo nmivel

(la mavecria de los ectudios
se harAn a través de firmasz
concultoras o ezpecialistaz
individualeen,

Asistenc:a Tdonica

Imprevisto

n

O T A T

’

LIt GO 000, 00

ucs  SHa0 000,00

Uuse S00 000, 00

USs Z00,000,00

Lrg 2, 200,000, 00
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DINGNUSTICO INSTITUCIONNL
Y
PROPUESTA DE REUORGANIZACIUN DEL MINISIERIO
DE AGRICULTURA Y GANNDERIA (MAG)

RESUMEN EJECUTIVOU

1. INTRODUCCION

El proposito del presente documento es resumir los
resul tados del andlisis. del diagnodstico institucional y de
la propuesta de reestructuracion del MAG.

II. STRATEGIA ECONOMICA Y SECTORIAL

La estrategia econdmica del Gobierno de E1 Salvador
(GOES) estd basado en cuatro (4) postulados. El primero, la
desregulacidn del mercado. se apoya principalmente sobre 1)
la definicidn de politicas sociales destinadas a aumentar las
oportunidades de acceso de los mas pobres a los beneficios del
desarrollo econdmico y social. 1i) el estimulo de la autoridad
y capacidad de alcanzar por mérito propio el bienestar
individual y colectivo. El sequndo plantea la necesidad de
eliminar el erxcesivo grado de participacion directa e
indirecta del Estado en la produccioén y distribucidédn de bienes
y prestacion de servicios. AdemAds resalta el objetivo de
otorgar al Estado una funcion promotora y reguladora. El
tercer postulado se refiere a la apertura del mercado por
medio de una liberalizaciédon del comercio exterior. Por fin
el ultimo postulado trata de la disciplina monetaria'y fiscal.

la reactivacién vy el desarrollo del
sector agropecuario hace intervenir algunos fundamentos:
recuperar la concepcion y el hecho de que el pais tiene
esencialmente una vocacion agricela. plantear como objetivos
la introduccidn de nuevos rubros. la penetracidn de nuevos
mercados, la incorporacion de innovaciones tecnolédgicas y la
proteccidn del medio ambiente., con las debidas orientaciones.

La estrategia para

Es bien evidente que, a pesar de una merma no
despreciable en los ultimos armos., e]l sector agropecuario tiene
todavia un peso significativo en la economia nacional y sigue
siendo el primer rengldon en materia de exportaciones. tan

necesarias para el pais.
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Ademas el Gobierno hace eénfasis sobre el aspecto
empresarial de la agricultura y por lo tanto estima que su
desarrollo debe realizcarse por medio del sector privado, con
productividad y rentabilidad. Se considera la integracidn de
los pequeros Yy medianos agricultores vy ganaderos sea
individuales o bien sean agrupados bajo diferentes formas
asociativas, indispensable para lograr los objetivos
planteados., utilizando la transferencia tecnoldédgica adecuada

y conservando los recursos naturales, garantia para un
desarrollo futuro.

III. DIAGMOSTICO

El Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG) deberia
por definicidn., el organismo rector de la politica
En la actualidad no cumple este rol
debido a carencias de diversa indole. Sin embargo, como
circunstancias atenuantes, es menester resaltar que el
Gobierno actual recibid una herencia dificil bajo todos los
aspectos, con el agravante de un cambio de enfoque muy
significativo. en la politica econdmica.

ser,
trazada por el Gobierno.

A. PUNTOS DEBILES

Analizando la situacion del MAG, se encontraron numerosos
problemas que se deben a un unico punto debil practicamente:

la falta de capacidad gerencial.

La debilidad de la capacidad gqerencial es de tal
naturaleza que tiene efectos secundarios y derivados de esta

misma:

1 - No existe una clara definicién de la politica
agropecuaria en forma global que pueda traducirse
en objetivos cuantificables, condicion

Los objetivos se quedan a nivel de

imprescandible.
manera de

simple declaracion de intencidn a
estrateqgia global e indicativa. por la sencilla
razdédn de no existir, por lo menos procesada y'en
forma utilizable, la informacion requerida y
suficicente para definair los objetivos y las metas
por alcanzar. constituyendose asi en un circulo
vicioso: no hay informacidn y no hay capacidad
gerencial para crear las condiciones propicias de

una organizacion adecuada.

t)
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Cota ausecncia de definicidn de politica no permite
el desarrollo de la secuencia: "Estrategia global
sectorial ( en funciodon de la Estrategia econdmica
global) - Plan de reactivacion ( a largo plazo, S5
arnos minimo, teniendo en cuenta la priorizaciofl) -
Objetivos - Programas - Presupuestos - Politicas
especificas (tdctica) para lograr los objetivos, en
un proceso que abarque tanto el sector en conjunto
como el mismo MAG, contemplando politicas
sectoriales (de crédito, de precios, de tenencia de
tierra, etc...) e internas ( de personal,
administrataiva., informdtica, organizacional, etc.)
aplicadas al Minasterio.

Lo anterior conlleva una carencia de planificacion
en el sentido mas amplio de la palabra, por ausencia
de Plan, de Objetivos., de Programas coherentes con
sus debidos presupuestos, Y de politicas

especificas.

Por supuesto erxisten programas y presupuestos pero
estos no corresponden a las necesidades reales por
falta de objetivos y de adecuacion entre lo que se
requiere y lo posible. en funcion de los recursos
disponibles. El proceso de elaboracidén muestra una
dicotomia entre Jlas Regionales y 1los organismos
centralizados.

De=sde hace unos diez anos los programas y

con una ~imple reconduccian de los del

precupucstoa
aumentar

an anteri1or con recortes permanentes. y
acordes mads o menos con la inflaciéon., dejando en
realidad menos disponibilidad de recursos para
llevar a cabo programas y presupuesos
inconsistentes, impuestos desde arriba, sin, como
dicho, tener en cuenta la realidad.

Los andlisis de situaciones. al realizarse, no
tienen como., objetivo la busqueda de una solucion
apoyada sobre un problema-causa, pero mas bien se
limitan a registrar los efectos y actuar sobre ellos
hasta donde sea posible, pero sin mucho eéxito puesto
que, por ausencia de planificacion, el proceso
consiste mas que todo en una improvisacion

permanente.

Cabe anotar que. debido a esta improvisacion, hay
cambios permanentes en los programas. y se anaden
nuevos. sin tener en cuenta la

capacidad operativa. e sSuprimen sin esperar
resul tados. aun mediocres, para una evaluacion






necesaria v las debidas reorientaciones. Por tanto

no hay sequimiento y evaluacidn seria, puesto que
no hay nada que sequir y evaluar. Ademas, los
cambios de rumbo generan cambios en los presupuestos
y permanentes solicitudes de transferencia,
molestando al Ministerio de Hacienda.

La prevision. entendida como facultad de anticipar
los acontecimientos no se practica, y como es la
premisa de toda planificacion, se explica facilmente
la ausencia de una planificaciéon tecnicamente
elaborada. La prevision es una de las
responsabilidades de un )jefe. tal como lo es la
planificacidén de su propio trabajo, y del trabajo

de los elementos a su mando.

Si la prevision, no existe, se puede decir que
tampoco la autoridad. la cual no brota de un acuerdo
qQue nombra a la persona, pero mas bien de su dominio
de los temas., y del oficio. siendo alguien

competente.

Una coordinacion sistemdtica no se nota entre
dependencias. ni en forma vertical vy tampoco
horizontal: de la misma manera no se percibe en las
mismas dependencias. La coordinacioéon no va mas alla
de las reuniones., mal preparadas. sin acuerdos
claros. y por ende sin el seguimiento requerido.

Cada dependencia actua como una rueda suelta en
funcion de su presupuesto, de los programas que
estima mas convenientes. segun el criterio de las
Jefaturas siempre acosadas por instrucciones
contradictorias emanadas de los organismos
centralizados que invaden el terreno- de las

dependencias vecinas.

La cantidad de dependencias normativas centralizadas
genera alejamiento, celos 1institucionales internos,
dificulta el funcionamiento del MAG, puesto que,
desde el punto de vista organicativo. no existe una
clara definicion de funciones y mas que todo de los

limites de competencia.

La inexistencia o obsocolecencia de los Manuales de
organizaclion y procedimientos es una prueba evidente

de esta carencia.






Todo lo anterior conlleva a una ausencia de
participacion y de concertacion., lo que tiene su
mejor ilustracion en el sistema de programacion vy
la elaboracion de los presupuestos.

La informacion y su flujo, la comunicacidn son muy

débiles.

La informacion no es muy confiable y de todos modos
no lleaa oportunamente a las dependencias que la
requieren, obligandolas a buscarle por sus propios
medios y por tanto conllevando una duplicidad de

gastos innecesarios.

Grandes dependencias centralizadas (Centros)
suministran la informacidn hasta con 4 meses (!),
lo que en materia de ejecucidn presupuestaria
bloquea todo el sistema. Pero como no hay autoridad,
nadie les obliga a cumplir con las normas.

No hay directrices desde la cumbre por medio de las
cuales <e hace conocer las politicas vy los
objetivos, orientandoe los esfuerzos de las
dependencias centralitadas, de las regionales y de
los organismos autonomos hacia las metas fijadas.

Los aspectos de Personal merecen algunos comentarios
en cuanto a su numero., su calificacidon vy su
desempeno. asi como su capacitacion.

Se ha dicho al principio que todo radicaba en una
carencia manifiesta de capacidad gerencial. Esta
afirmacioén merece una cierta matiz. Rasgos de
capacidad gerencial se encuentran a menudo, pero no
siempre en las jefaturas, y cuando los. hay a ese
nivel., todas las iniciativas tropiezan contra los
inexistente comunicacion de la

muros de la
y de las instrucciones

delegacion hacia arriba,
irracionales.
’

De todos modos. la capacidad qgerencial queda el
factor clave de la calidad del desempeno del jefe

vy de sus subordinados. (Peter Drucker: "La qerencia
o obtra profesaicon®) los profecsionales vy los técnicos
conocen Su oficio especifico, agronomia,

veterinaria. etc... en forma satisfactoria: su
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ubicacién a menudo les resta la oportunidad de
demostrar su capacidad. El1 personal no estd sujeto

a evaluaciones periddicas que permitirdn su mejor

aprovechamiento. Hay indudablemente un desperdicio

grande al respecto.

Para dificultar todavia mas el asunto. la formacidon-
capacitacion. enfocada principalmente hacia las
becas en el extranjero principalmente. con muchas
razones que se pueden imaginar, estd bastante pobre;
los escasos planes y programas no pasan de esta

fase.

Si a estas carencias se les suma la modicidad de los
sueldos. ademas no escalonados teécnicamente, se
obtiene un motivo mas de desaliento.

Las condiciones fisicas en las cuales el personal
labora quita lo que hubiere podido quedar de
dedicacion: oficinas inadecuadas. estrechas, mal
distribuidas. falta de equipos de comunicacion, de
medios de transporte, logisitica ineficiente en

general.

Por medio de oprovyectos especificos con ayuda
extranjera se doto de locales. de vehiculos, etc...
algunos Centros., tala como aganaderia; pero la
avide:z centralista acapard el 927 de los vehiculos
asignados. dejando el Centro con 8 vehiculos sobre

un total de 100,

a

Las levyes y los decretos se refieren casi en su
totalidad a la reglamentaciodn de la sanidad animal
y vegetal ya la proteccidn de los recursos

naturales.

Por ejemplo las Reqgionales no tienen existencia
Juridica sino por medio de la Ley de Presupuesto,
y los funcionarios aque ahi trabajan no pueden

imponer multas por dicho motivo.

Practicamente Lodas las dependencias son concientes
de la limitacion de sus acciones.

Las regionales disponen de un presupuesto que apenas
y cuando no reciben apoyo

alcanza para los sueldos
adelantar

presupucstario de los Contreos. no pucden
actividades,






RPor ectlos motivos las Reaionales no desarrollan las
actividades de su i1ncumbencia. Nhora la Direccion
de Desarrollo Rural disponiendo de un presupuesto
relativamente importante. las Regionales se dedican
mas a los programas de dicha Direccion que presentan
una cierta continuidad, cuando los demds programas
son su)etos a cambios repentinos.

B. PUNTOS FUERTES

Los puntos debiles fueron objeto del andlisis anterior;
ahora los puntos que se describen a continuacién, sin ser
verdaderamente fuertes, representan ciertas ventajas para el
Ministerio de Agricultura y Ganaderia.

l1- ' El personal en su gran mayoria tiene experiencia en
los asuntos del MAG debido a su trayectoria. Esta
experiencia acumulativa conjugada con una ubicacion
idonea seria de gran intereés para el MAG.

2~ Existe una infraestructura a nivel de campo, no la
mas adecuada por cierto. pero tiene el mérito de
existir,

3- La estructura existe y ponerla a funcionar mejor

podria ser una alternativa introduciendo los
correctivos requeridos.

C. CONCLUSION

El Gobierno hace énfasis sobre la necesidad de disminuir
el gasto publico: esta preocupacién ha sido la de gobiernos
anteriores desde mas de die:t arnos., sin lograr mucho eéxito al
respecto. Pero habra que antentarlo.

Esta disminucion podra llevarse a cabo una vez
reestructurado el Ministerio. y mas que todo cuando se mejore

el funcionamiento.
’

Se puede estaimar qQue los problemas del MAG se deben en
un 257 a defectos de estructura y en un 7974 a carencias de
funcionamiento, las que se derivan de una deficiente capacidad

gerencial. tal como se ha dicho.

N






La formacitn - capacirtacion tendra un papel determinante
en el éxito vy el leogro de las metas definidas. sobre todo con
un entrenamiento a la resolucidn de los problemas a traves de
un progama de desarrollo gerenciral. Si los programas de
formacion—-capacitacion, de desarrollo gerencial °© e
institucional surten el efecto esperado. cualquiera que sea
la estructura escogida, por medio de un fenétmeno cibernético,
la organiczacion podria talve: responder informalmente a las
solicitudes del entorno v a las necesidades de funcionamiento
apoyandose sobre un sistema de comunicacion y de coordinacion

de tipo criptotécnico.

Iv PROPUESTN

Es necesario tener en cuenta que las intenciones pueden

resumirse a:

La ejecuciodon de una politica sectorial y econdmica

a)
capar de reactivar el sector.

b) La generacion de una tecnologia practica y efectiva,
enfocando la extension hacia los pequernos y medianos
agricul tores.

c) La proteccion de los recursos naturales para

aseogurar la continuidad y el futuro de la

agricul tura.

Lo planteado en el documento "Diagndstico Institucional
y Propuesta de Reorganizacion del MAG" y las "Addenda" al
mismo documento, ha sido ampliamente discutido en varias
reuniones en las cuales participaron. ademas del Senor
Ministro y otras autoridades. la Coordinacidn Nacional y el

Coordinador General del PFI.

Se llegd a wun concenso sobre la estructura vy la
funcionalidad del MNG que permitiria lograr una reorientacion
del Ministerio v cumplir con los objetivos asignados por medio

de unas modificaciones estructurales.
d

Con el fin de reducir al maximo el numero de
interlocutores a nivel del Ministro. simplificando asi su
labor. dirigida por naturaleza hacia el exterior, se ha

previsto:

1- Mantener como oficinas de staff las de Auditoria
Interna. Juridica y Comunicaciones.







Reforzar la Qsen (Oficina Sectorial de
Plani1ficacion). eccribiendo a esta misma Direccion
General de Economia Agropecuaria como Centro de
Informacidn y Estadisticas., de Estudios Econdmicos
y de impacto, el Centro de Computo siendo ‘el

elemento de apoyo logistico.

Crear una Direccaron General de Operaciones.
Esta Direccion comprenderia:

a) En staff, la actual Gerencia General,
transformandose en Gerencia Administrativa vy
Financiera, con las mismas funciones pero
reordenadas para un debido funcionamiento.

b) El Centro de Recursos Naturales fusionado con
la Direccion de Rieqo y Drenaje.

c) El Centro de Desarrollo Pesquero, que se
reorganizaria para su mejor funcionamiento.

d) La Direccion de Sanidad Animal y Vegetal.

La Direcciodn de Servicios Agropecuarios (DSA)
por crear, la cual se encargaria de los
servicios bdsicos., es decir la informacidn
referente a 'la situacidn de la tierra, 1la
disponibilidad de recursos, incluyendo al
crédito. la mecanizacion, la infraestructura,

etc...

e)

f) El CENCAP.

La prolongacidn de esta Direccion a nivel de campo
deberia permitir un mejor desempeno de las
actividades del Ministerio y una mejor presencia.

Organismos Autonomos.

Se concretd la decisidn de transformar el Centro ade
Tecnologia Agricola (CENTA) en Organismo Autdnomo,
encargandose de la extension con su prépia
organizacion a nivel de campo., el CENTA se
responsabilictaria lgualmente de la parte de
investigacion - vy transferencia tecnologica en

ganaderia.

Los organismos autonomos serdan entonces los
siquientes:






- El Centru de lecnologia NHygropecuaria (CENTA)

con el CENCAP.

- El Banco de Fomento Agropecuario (BFA).

’

- El Instituto Salvadorero de Transformacion
Agraria (1STA).

- La Financiera de Tierras Agricolas (FINATA).

Aspectos Organizacionales y Gerenciales.

Ademas de reorganicar las dependencias en funcidn
de la nueva estructura., se hard especial énfasis
sobre la formacidn-capacitacion tanto a nivel de
cargo como a nivel gerencial. La elaboracidn de un
plan de capacitacion y su ejecucidon deberian
permitir el entrenamiento del personal de mando
especialmente, a las técnicas de desarrollo
organizacional., de resolucidn de problemas y de toma
de decisidén, para un mejoramiento permanente de la

capacidad gerencial.

CONCLUSION

Es indispensable hacer observar que:

a)l

El diagnodstico ha tropecado con una serie de
dificultades para obtener la informacion disponible
y & menudo no existia o en una forma no adecuada
para permitir su uso inmediato. lo que ha conllevado
a solicitar la creacidon de programas especificos.
Ha sido el caso para los estudios de personal

especialmente.

Evidentemente. el solo hecho de que, por ejemplo,
no existen los elementos necesarios para la
administracion del personal, y de que no hay certeza
en cuanto al nmnumero de personas que laboran en el
Ministerio., son unos indicadores de la organizacion
existente o mas bien 1nexistente. desde el punto de
vista informdtica. como también de la despreocupa-
cion del servicio de personal para estos asuntos.
Este ultimo aspeccto refleja la carencia de métodos
o técnaicas en materaa de administracion de personal .
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b) Para obLtener unas informaciones mas completas, el

Consultor del Area Institucional y Gerencial, y su
contraparte tuvieron que adelantar lo contemplado
en la parte "diseno". poniendo en marcha un programa
de actualicacion del personal, y aun implantarldo.

El proceso anteriormente descrito ha sido utilizado en
otros campos. tales como Programacién y Presupuesto, y sobre
todo en la parte referente a la evaluacidn administrativa vy
operacional, donde fué¢ también necesario diagnosticar 1la
ausencia de sistema para tal fin. disefar los instrumentos
necesarios e implantarlos, con la formacidén requerida para su

debido uso.

De acuerdo con la nueva estructura. una vez

definitivamente decidida. se organaizardn las dependencias vy
se fijardn las normas y los procedimientos por medio de los
manuales necesarios, asi como se definirdn las informaciones
necesarias para los andlisis de situacidn, los diagnoédsticos
y la toma de decisidn., de tal manera que no prevalezca la
improvisacidén, sino una planificaciéon efectiva basada a una

prevision racional.

San Salvador. diciembre 10 de 1990Q.

Jean Francois Christiﬁ
Consultor PF1 (BID/MAG/11CA)
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