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ace 5 000 avios, la humanidad aprendio
a sembrar cultivos y a criar animales
sobre la tierra; ahora, para superar los
desafios de la sequridad alimentaria

y el cambio climdtico, tendremos que
aprender de nuevo a sembrary a criar,
pero ya no solo cultivos y animales en
los campos, sino también innovacion en
la mente de las personas.
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PRESENTACION

En el segundo semestre del afio 2010, en el Ministe-
rio de Agricultura y Ganaderia (MAG) se gestaba una
de las mayores apuestas por el agro de El Salvador de
las ultimas décadas: el Plan Presidencial de Agricultura
Familiar, PAF. Su propdsito: llevar a cabo un plan de
intervenciéon diferenciado, integral y de resultados ra-
pidos, que permitiera devolver la dignidad a cientos de
miles de familias que sobrevivian en realidades socio-
econdmicas de pobreza.

Esta intervenciéon planteaba que los propios productores
podrian dejar su aislamiento y su marginacién, si se les
daba acceso a la innovacion tecnoldgica, al emprendedu-
rismo, a los mercados formales, a redes y estructuras de
gestion del conocimiento.

En su componente de Encadenamientos Productivos, el
PAF definié acciones para incrementar la disponibili-
dad de alimentos. A través de un proceso de tecnificacion
y de mejores practicas, se buscaba lograr un aumento
significativo en los niveles de productividad y rentabilidad
agricola, y propiciar, a la vez, un proceso de articulacion
y desarrollo de capacidades en las areas de comercializa-
cion y gestion empresarial. Al final, se lograria el desarro-
llo de capacidades competitivas que permitirian obtener
mayores ingresos, gracias a una mayor y mejor insercion
en los mercados locales.
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El inmenso esfuerzo conceptual, analitico y delibe-
rativo que significé el disefio del PAF no lleg6 a com-
pararse con el enorme y complejo reto de llevarlo a la
operacion, de crear las condiciones para su arranque, de
enfrentar restricciones tan importantes como el mini-
fundio y la dispersion, que aquejaban a cientos de mi-
les de productores, cuya escala de produccion era tan
baja que practicamente impedia la entrada de sus pro-
ductos a los circuitos formales de comercializaciéon y no
favorecia el desarrollo de procesos de innovacion y de
mayor productividad.

Estaba claro que sembrar innovaciones para cosechar
prosperidad era la ruta correcta, pues el eje se centraba
en la transferencia de conocimientos para miles de fa-
milias; sin embargo, habia factores limitantes, como la
avanzada edad de los productores, la migracion, la au-
sencia de jovenes en el campo y la marginacién de la
mujer, todo ello combinado con la baja escolaridad y el
analfabetismo de amplios sectores de la poblaciéon rural.
Esta situacion complicaba enormemente la intervencion
del PAF, pero, sobre todo, obligaba a adoptar metodolo-
gias y herramientas efectivas y adecuadas a esa realidad.
La idea era orientar la innovacion de las fincas hacia la
comercializacion, manteniendo una visién y accién que
permitieran encadenamientos sostenibles que, a su vez,
dieran lugar a la generacion de valor; ademads, éste de-
beria ser equitativamente distribuido y apropiado en sus
distintos eslabones.

Como reflejo de la estructura productiva del agro, la vin-
culacién de los miles de productores a los mercados ha
sido sumamente irregular, lo que hace que los escasos re-
cursos que se generan terminen en manos de la interme-
diacion, generalmente leonina, que se presenta, tanto en
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la venta de los productos, como en la compra de insumos
de miles de productores individuales.

La limitada capacidad de intervencién de las instituciones
publicas del agro y la baja credibilidad en ellas por parte
de la mayoria de los productores del campo fueron otros
de los obstaculos que debi6 superar el PAF.

Todos estos retos demandaban un esfuerzo titanico. Ha-
bia que lograr impactos en la produccién, en la produc-
tividad, en la calidad, en el volumen, en el precio y en
la temporalidad de los productos de las distintas cadenas
para abastecer competitivamente mercados internos exi-
gentes, amplios y formales, de los que afortunadamente
El Salvador tiene en abundancia. Al mismo tiempo, era
necesario crear condiciones institucionales favorables,
mediante el fortalecimiento del Ministerio de Agricultu-
ra y Ganaderia (MAG), el CENTA (Centro Nacional de
Tecnologia Agropecuaria y Forestal) y la ENA (Escuela
Nacional de Agricultura), y ello debia lograrse a la mayor
brevedad posible, si se queria garantizar la apropiacion
del Programa y su manejo efectivo, por parte de estas
instituciones, en los afnos siguientes.

Generalmente, cuando se decide aplicar una politica o un
programa de intervencion para resolver este tipo de pro-
blemas, o para aprovechar las oportunidades del campo,
surgen dos opciones: o bien, se opta por implementar pro-
yectos autonomos y ejecutados por ONG, pero desligados
de toda institucionalidad publica (con lo que al finalizar su
periodo de ejecucion se terminan sus efectos), o bien, se
elige fortalecer instituciones publicas o semiptblicas con
grandes limitaciones, lo que les impide ser efectivas, ya
que no tienen capacidad para sostener procesos de inno-
vaciéon que les permitan acabar con las restricciones es-
tructurales, o “cuellos de botella”, que las aquejan.
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En esta experiencia, se ha optado por fortalecer a las ins-
tituciones publicas del agro, para lograr implementar ac-
ciones de fomento y desarrollo de la competitividad de
sus cadenas productivas.

Con el fin de aprovechar su experiencia en el hemisfe-
rio occidental, el Ministerio de Agricultura y Ganaderia
(MAG) confié al Instituto Interamericano de Coopera-
cién para la Agricultura (IICA) la co-ejecucion técnica
del Programa Cadenas Productivas (PAF CP) durante los
primeros dos afios de implementacién. Esto le significo
al Instituto asumir la responsabilidad de 8 cadenas agro-
productivas: granos basicos, miel, lacteos, acuicultura,
hortalizas, frutas, cacao y café.

Con el IICA, el Programa comenzé a ejecutarse en ju-
lio de 2011. El primer afio, se trabajé con alrededor de
15 918 familias: 5 700 en granos basicos, 2 014 en lacteos,
2 900 en frutas, 2 900 en café, 1 000 en apicultura, 449 en
hortalizas, 285 en cacao y 670 en acuicultura. También se
contd, durante los dos primeros afios, con la colaboracién
de diversas dependencias del Gobierno, que ayudaron
a crear las condiciones 6ptimas para la ejecucién plena
del programa.

Para solucionar cuanto antes los problemas y aprove-
char las oportunidades existentes, era necesario obtener
resultados de manera expedita: construir economias de
escala productivas mediante la competitividad y la aso-
ciatividad; tener impacto en las cadenas para abastecer
los mercados internos formales; transferir conocimientos
y buenas practicas agricolas en materia de poscosecha y
agregacion de valor; hacer uso de una mezcla de metodo-
logias y pedagogias sencillas para transferir conocimien-
tos a los productores; y fomentar la apropiacién de dichos
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conocimientos, asi como el empoderamiento, alentando
la participacién activa de hombres y mujeres.

Los primeros resultados se obtuvieron rapidamente, pero
se tenia conciencia de que esto era s6lo el comienzo, de
que se estaba ante un proceso que habria de llevar varios
anos. Ya se han logrado incrementos en la productividad
que van desde un 13% hasta un 80%, dependiendo del
producto; los costos de produccién se han reducido, ya
sea por un uso mas racional de los insumos o por una
reduccion de los precios asociados a la compra de insu-
mos en la mayoria de las cadenas, y se observan mejoras
en el cumplimiento de los estidndares de los mercados
formales, con calidades tipo “A” en productos como miel,
lacteos, frutas y verduras, y café, entre otros.

Ademas, se han logrado sinergias en la movilizacion de
recursos materiales y financieros que van desde 5 dola-
res por doélar invertido (por ejemplo, en miel), hasta 15
dolares por 1 dolar invertido (por ejemplo, en acuicul-
tura). Se han creado empleos remunerados adicionales
por familia, a razén hasta de 3 empleos permanentes por
hectarea (por ejemplo, en hortalizas).

El mejor uso de los recursos se ha asociado a practicas
agronémicas favorables a los suelos, el agua y la foresta.

Se han obtenido rentabilidades que permiten multipli-
car los ingresos netos por hectarea en los terrenos que
participan en el Programa. En una hectarea de plata-
no, se pueden generar hasta 8 mil ddlares de ganan-
cia; en cacao, hasta 2 mil délares por hectdrea. En miel,
se ha logrado un incremento de 1 400 ddélares adicio-
nales por cada apiario de 50 colmenas; en acuicultura,
1 600 dolares adicionales por hectarea al ano; y en lacteos,
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1 100 dolares adicionales al afio, en una explotacién pro-
medio de 10 vientres en ordefio.

El empoderamiento mostrado por productores y produc-
toras es notable, pues se trata de un modelo de innova-
ciéon que se fundamenta en redes sociales territoriales y
en multiples articulaciones entre los actores de las cade-
nas, lo que permite multiplicar el flujo de conocimiento.
Los productores frecuentemente sefialan que lo apren-
dido y aprehendido “ya nadie se los quita”; la semilla ha
sido sembrada, las cosechas estan siendo levantadas.

En materia de fortalecimiento institucional, el balance
también es positivo. El proceso de transferencia de res-
ponsabilidades plenas, del Instituto a las dependencias
oficiales, comenz6 desde el inicio del Programa, como
una estrategia deliberada y planificada.

El “PAF Cadenas Productivas” contd con el apoyo del
MAG y del CENTA desde la etapa de identificacion, selec-
cién y contratacion de personal técnico y extensionistas,
en la que participaron de manera activa y co-responsa-
ble. Asimismo, cerca de 70 técnicos del MAG y del CEN-
TA fueron asignados a las distintas cadenas (excepto la
del café), como personal a tiempo completo para la eje-
cucion de las acciones. Esta cifra representa cerca de un
tercio de todo el personal de campo.

De la misma manera, fue necesario fortalecer al MAG, al
CENTA y a la ENA, esta ultima centro de generacion de
jovenesagréonomos, y a otras organizaciones de la sociedad
civil, mediante la reconstruccion de una plataforma
de recursos humanos, que consistié en 500 técnicos y
extensionistas con capacidades técnicas transformadoras,
a los que se capacité en las metodologias de Escuelas
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de Campo para Agricultores (ECA) y de Competencias
Econdémicas para Formacion de Emprendedores (CEFE).
Solamente entre el MAG, el CENTA y la ENA se
capacitaron 160 técnicos.

Por otra parte, los mas de 300 profesionales, técnicos y
extensionistas contratados para la implementacién del
PAF-CP, fueron transferidos a estas instituciones publi-
cas para garantizar la continuidad de las acciones a partir
del 2013.

Una serie de capacitaciones adicionales y complemen-
tarias se han venido desarrollando entre el personal del
MAG y del CENTA para el manejo de las Mesas Téc-
nicas con los actores de las cadenas; también se ofre-
ce capacitacion en formulacion de planes de negocios
y proyectos de inversion, asi como en buenas practicas
agricolas, ganaderas y de manufactura y comercializa-
cion. En ello, se han capacitado mas de 100 técnicos de
estas instituciones.

Estos esfuerzos de capacitacién permanente se com-
plementan con la asesoria de expertos internacionales,
quienes han ejercido una influencia decididamente po-
sitiva en la transferencia de conocimientos a las estruc-
turas receptoras y actuantes del Programa; su papel ha
sido certero, se han vinculado a procesos de ensefianza-
aprendizaje, y los conocimientos y técnicas transmitidos
son de aplicacién inmediata. La participacién de 19 ex-
pertos provenientes de varios paises, en 16 eventos, per-
mitié a mas de 1 300 personas acceder a conocimientos
del mas alto nivel.

La realizacion, también, de més de 100 giras al interior
del pais hizo posible que se incluyera, en este proceso de
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difusion del conocimiento, a un contingente importante
de productores, mas de 7 000, y a mas de 200 técnicos de
las instituciones participantes. Las giras internacionales,
a paises como México, Honduras, Guatemala, Nicaragua
y Costa Rica, entre otros, llevaron tecnologias especifi-
cas a 380 personas. Esta tarea signific6 una aplicacion
importante en cada una de las cadenas agro-producti-
vas y permitié el adiestramiento de técnicos del MAG vy
del CENTA.

Este tipo de experiencia necesita un soporte, no solo
técnico-hemisférico, sino también administrativo, que
posibilite que un manejo masivo de recursos se haga
de manera eficiente, transparente, auditable y con una
amplia trazabilidad.

Para el IICA, ha sido una experiencia enriquecedora y le
ha permitido renovar su compromiso de trabajo con los
paises miembros y dar cabal cumplimiento a su objetivo
fundacional: apoyar a los paises en sus esfuerzos por al-
canzar el desarrollo agricola y el bienestar rural. Esta ex-
periencia permite ver como viable su adaptacién en otros
paises y regiones, con realidades compartidas, aunque
diferentes, segiin las condiciones y circunstancias impe-
rantes en cada una de las otras latitudes.

El presente texto es un testimonio de una historia de éxi-
to y es, a la vez, una herramienta para su implementa-
cién en otros paises de las Américas.

Y
Vz’cfpr\{\/[. Villalobos
Director Generdl del IICA
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1.  COMO SE SIEMBRA LA INNOVACION PARA
EL DESARROLLO

Marco de referencia para el andlisis

1.1. Lalnnovacion para el Desarrollo

Esta experiencia de cooperacion entre el IICA y el Go-
bierno de El Salvador se encuentra enmarcada en una
vision denominada “Innovacién para el Desarrollo”, que
se constituye en el marco de referencia para el informe
que a continuacién se presenta.

Esta visién que involucra, muy especialmente, a la agri-
cultura familiar campesina del continente, en sus dife-
rentes expresiones, considera que la contribucién de la
agricultura a la solucion de los problemas de seguridad
alimentaria de estas comunidades, requiere procesos de
innovacion basados en esquemas que adopten un enfo-
que de cadenas desde lo territorial, con foco en los ac-
tores (personas, comunidades e instituciones), y deben,
ademas, estar enmarcados en politicas de caracter inclu-
sivo, diferenciado y focalizado. De esta manera, los siste-
mas de innovacion se fortalecen desde las redes locales de
innovacion, complementando articulaciones de caracter
mas amplio que puedan ocurrir en los espacios regionales
y nacionales.
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En este esquema, la innovacién cobra una definicion mas
interactiva y menos lineal, y la competitividad se expresa,
mas alld de los mercados, en la busqueda de la excelencia
en las competencias de los actores. La extension agricola
se convierte asi en una actividad al servicio de la innova-
cién; cumple una funcion catalizadora, que “transduce”
requerimientos, articula actores e incorpora la tan nece-
saria investigacion; también aborda, no solo el cambio
tecnolégico, sino un cambio cognitivo en los actores. Es-
te ultimo aspecto, la cognicion, es central en esta vision,
pues solo ésta es capaz de producir la adaptacion, el cam-
bio, el aprendizaje y el mejoramiento continuo.

ElIICA, a través de la identificacion, conceptualizacion y
operacion directa de distintos modelos comprendidos en
este esquema, como es el caso del PAF-Cadenas Produc-
tivas de El Salvador, ha desarrollado un marco concep-
tual para analizar este tipo de iniciativas.

1.2. El marco conceptual

En términos amplios, la innovacién es un proceso co-
lectivo de negociacion y aprendizaje que busca agregar
valor econémico y social a una comunidad, para utilizar
con éxito un nuevo conocimiento o idea. No se trata, en-
tonces, de una mera “transferencia” de datos, sino que
supone la interaccién de actores (personas e institucio-
nes), en un proceso que, en la mayoria de los casos, no
es lineal, y que ocurre en las personas y en las organiza-
ciones. Como proceso de aprendizaje y de construccion
de conocimiento, la innovacién no implica dnicamente
la gestion del conocimiento, sino la gestion de un cam-
bio en dicho conocimiento para generar competencias
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que les permitan a las personas y a las organizaciones en-
tender mejor la realidad y actuar en forma distinta (ges-
tion del talento).

Un método para mapear y mejorar la gestion de la in-
novacion es el de los sistemas de innovacion, que se
definen como el conjunto de actores, interacciones y
politicas a partir de los cuales se generan, difunden y
utilizan los nuevos conocimientos, tecnologias o prac-
ticas (actores, relaciones y entorno). Las interacciones
entre los actores suponen procesos de intercambio de
informacion, comunicacion, didlogo y negociacion. Es-
ta definicién contempla, implicitamente, el proceso de
aprendizaje y construccion de conocimiento que tiene
lugar en los actores del sistema. Esto también es valido
para lo agroalimentario, ya que la innovacién, la pro-
duccién y la comercializacién de un producto no pue-
den ser llevadas a cabo por una tinica empresa, sino solo
en colaboraciéon con otros agentes y como resultado de
la interaccion de éstos.

Las unidades basicas de los Sistemas de Innovacién Agroa-
limentarios (SIA) son las redes de innovacion. Estas redes
son sistemas de interrelacion relativamente informales,
implicitos, de facil descomposicion y recombinacion, los
cuales, en caso de resultar eficientes, pueden perdurar
en el tiempo. Se organizan con base en la innovacién
(ciencia-tecnologia-transferencia-desarrollo); en un ru-
bro o mercado particular, representado por las dinami-
cas de las cadenas agroalimentarias; y en un territorio
también particular, representado por las dindmicas que
se dan a partir de un espacio geografico, social, econémi-
co y politico. Es decir, se organizan y gestionan a partir
de la demanda tecnoldgica desde las cadenas (o rubros) y
desde los territorios.
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El proceso de innovacién agroalimentario, a este nivel,
parte de un estimulo, que es la necesidad de hacer un
cambio para solucionar un problema o satisfacer una de-
manda tecnoldgica, por parte de los productores; e impli-
ca la organizacion o configuracién de cuatro elementos:
una red, una estructura de operaciéon, un método de
aprendizaje y un método (y espacios) de comunicacion,
que permitan la interaccién de los actores.

La organizacién o configuracién (o reconfiguracion) en
red se puede describir, en términos simples, como la re-
lacién entre tres componentes: una plataforma de de-
manda, una plataforma de servicios, y una plataforma
de seguimiento y evaluacion. La plataforma de deman-
da tecnoldgica se expresa a partir de los objetivos de los
productores (venta, autoconsumo o ambos); los reque-
rimientos del rubro o cadena en la que se encuentran o
desean insertarse esos productores; y el territorio en el
que estan. El analisis de estos elementos permite defi-
nir una estrategia que da cuenta de las demandas y del
problema que hay que resolver, asi como de los requeri-
mientos para arribar a dicha solucion. La plataforma de
servicios, por su parte, representa la articulacién de los
actores o agentes que pueden dar cuenta de los requeri-
mientos de la estrategia; estos requerimientos no necesa-
riamente son técnicos, sino que pueden ser comerciales,
financieros o de investigacion, entre otros. La plataforma
de seguimiento y evaluacion representa la medicion del
avance en la remociéon de los requerimientos expresados
en la estrategia, mediante los servicios provistos por los
actores articulados.

La estructura de operacion es la representacion estructu-
ral y operativa de las relaciones que se establecen dentro
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de la red, sus estructuras, procesos, procedimientos, la
toma de decisiones, los roles, las funciones, el despliegue
de los servicios, entre otros aspectos.

Ademas, esta la capacidad de aprender, de construir co-
nocimiento y de adaptarse al entorno, representada por
las dindmicas del mercado vy los territorios, que solo pue-
de estar presente en los actores de la red: en las perso-
nas y en las instituciones. Para que ello suceda, se debe
tener un método de aprendizaje que asegure el cambio
de practicas y la adquisicion de nuevas competencias por
parte de los actores. Este método se alimenta muy espe-
cialmente del seguimiento y del monitoreo, desde donde
se generan las lecciones aprendidas.

Finalmente, deben existir métodos y espacios de comuni-
cacion entre los actores que posibiliten el flujo constante
de informacién, de didlogo y de negociacion, y que re-
troalimenten su desempeno.
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2. PREPARANDO LA SIEMBRA:

El contexto

El sector agropecuario de El Salvador tiene una estruc-
tura productiva predominantemente familiar, como lo
demuestra el IV Censo Agropecuario del 2008. De ahi la
importancia de apoyar a las familias rurales.

En el afo 2011, el Gobierno de El Salvador, a través del
MAG, decide poner en practica un programa de atencién
al sector, integral, eficiente y diferenciado. Este progra-
ma estd dirigido principalmente a grupos de poblacion
vulnerables, precisa intervencion intersectorial, actia en
territorios rurales priorizados y aborda las dos catego-
rias de la agricultura familiar: la agricultura de subsisten-
cia y la agricultura familiar comercial. Asi, por un lado,
incrementa la disponibilidad de alimentos e ingresos de
las familias que practican la agricultura de subsistencia,
mientras logran desarrollar capacidades para insertarse
en la agricultura familiar comercial; y por otro, incre-
menta la capacidad productiva y el acceso a mas y mejo-
res mercados de quienes practican la agricultura familiar
comercial, para que aumenten su competitividad y pue-
dan obtener ingresos que permitan un desarrollo sosteni-
ble de la economia de los territorios.

Tal como aparece en la figura 1, este programa esta dividi-
do en cuatro subprogramas: Programa de Abastecimiento
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Nacional para la Seguridad Alimentaria y Nutricional (PAF-
Seguridad Alimentaria), Programa de Agricultura Fami-
liar para el Encadenamiento Productivo (PAF-Cadenas
Productivas), Programa para la Innovaciéon Agropecuaria
(PAF-Innovacién) y Programa de Enlace con la Industria
y el Comercio (PAF-Agroindustria).

El Programa PAF-Cadenas Productivas se centra en el
fortalecimiento de las capacidades técnicas de los esla-
bones productivos, en el acopio y en la comercializacion.
Busca, también, fortalecer la organizacién y la gestion
empresarial de las familias rurales que se desempefan
en las cadenas de granos bésicos, frutas, hortalizas, ca-
cao, lacteos, café, acuicultura, miel, artesanias y turismo
rural. Se plantea como objetivo general incrementar el
nivel de ingresos netos de las familias rurales a través del
mejoramiento de la competitividad de los negocios rura-
les y el encadenamiento productivo.

La poblacién identificada para este Programa estuvo
constituida por 65 431 familias productoras en el seg-
mento de agricultura familiar comercial. En cuanto a la
comercializacion, casi el 100% de ellas lograron vender
sus productos en el mercado.

Se decidié que el Programa fuera ejecutado por el MAG,
con el acompafiamiento técnico del IICA, con el que se
buscé institucionalizar el enfoque de desarrollo de cade-
na de valor.
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Como queda claro, el primer elemento decisivo para ini-
ciar un Programa de estas caracteristicas es la voluntad
politica de llevarlo a la practica. El segundo elemento fue
el liderazgo, tanto del Ministro de Agricultura y Gana-
deria, como del Representante de IICA en el pais. Y fi-
nalmente, la sintonia que existi6é entre el programa vy los
pequenos agricultores; en palabras de uno ellos: “Es lo
que estdbamos esperando”.

Esas palabras revelan una agricultura familiar que por dé-
cadas habia sufrido desamparo. Al mismo tiempo, dejan
ver que, a pesar de las condiciones adversas, la voluntad
de los agricultores familiares y el deseo de aprovechar las
oportunidades del mercado interno se mantenian en pie.

Dos tipos de restricciones condicionan las iniciativas de
fomento productivo. En primer lugar estan las relacio-
nadas con la avanzada edad y la baja escolaridad de los
productores, su bajo nivel tecnoldgico y de produccién,
la gran cantidad de minifundios, su dispersion geografica
y su limitada experiencia en materia de mercadeo. El se-
gundo tipo de restricciones corresponde al ambito de lo
institucional, donde se evidencia debilidad en cuanto a
capacidades técnicas, un desempeno institucional inefec-
tivo y reticente, con inercias paternalistas asistenciales,
sustitucion de capacidades por agentes externos; y una
incredulidad institucional ptblica.
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La semilla de la innovacion:

El modelo de intervencion
y Sus componentes

Foto: Randall Cordero / IICA Comunicacion Social
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3. LA SEMILLA DE LA INNOVACION';

El modelo de intervencion y sus componentes

De acuerdo con el marco conceptual indicado mas arriba,
el modelo de intervencion aplicado en el Programa PAF-
Cadenas Productivas se define como un modelo sincréti-
co de innovacién masiva, cuyos principales contenidos se
analizan a continuacion.

3.1. Configuracion de la red

La demanda

Desde su concepcion, el PAF se enfoco desde la demanda.
Esto significo estar en sintonia con los requerimientos del
productor, de su unidad productiva, del mercado y de los
territorios. De igual manera, esto permitié centrar la in-
tervencion en lo realmente importante para dar cuenta de
esta demanda vy evitar la pérdida de esfuerzos y recursos.

Tal postura derivé en la formulacién de una clara estra-
tegia de negocios para los usuarios del programa que res-
pondiera la pregunta de cudnto se puede hacer con lo
que se tiene.

1 Todos los antecedentes a los que se hace referencia en el presente documento se pueden
encontrar en el sito www.iica.org.sv/
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La demanda del productor. Desde el comienzo, el
Programa centré su atencién en aquellos produc-
tores que tenian como objetivo el acceso al merca-
do; es decir, que ya estaban destinando la mayor
parte de su produccion a la venta (pero querian
innovar y organizarse) o que querian hacerlo; sin
importar si eran hombres, mujeres, jévenes, o so-
cios de organizaciones o empresas. A partir de ahi
se hizo una caracterizacion o un perfil del usuario
del Programa.

Caracterizacion territorial de las iniciativas pro-
ductivas y sus requerimientos. La herramienta que
se utilizo fue la “Guia de Caracterizacion de Inicia-
tivas Productivas”, ideada con el propoésito de tener
criterios que permitieran clasificar las iniciativas de
acuerdo con su potencial. Esto permiti6 seleccionar
aquellas iniciativas en las que el Programa podria
comenzar su intervencion, aquellos destinatarios
que cumplian con el perfil propuesto.

Las iniciativas se clasificaron segin su potencial
(alto, medio o bajo). De esta forma, se clasificaron
511 iniciativas agrupadas en cadenas. El ejercicio
permiti6 identificar los componentes en los que las
iniciativas requieren mas apoyo, y, ademas, verifi-
car si éste podia ser brindado por el Programa. De
no ser asi, la informacién obtenida podia remitirse
a otros programas o proyectos que si estuvieran en
capacidad de proporcionar la ayuda solicitada.

Los componentes identificados fueron: asistencia
técnica en producciéon, comercializacion, capacidad
empresarial, organizacion y gestion de crédito.
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La caracterizacion también permitié obtener un
primer panorama de la concentracién o dispersion
de las iniciativas, por cadenas, en los territorios;
articular esfuerzos con otras instituciones; y de-
terminar la ubicacion territorial de las cadenas pro-
ductivas en funcién de las zonas geograficas en que
se encontraban ubicadas.

La demanda del mercado. Se hizo un levantamien-
to de la demanda de las diferentes empresas de las
cadenas productivas, haciendo uso de un “Formu-
lario para la determinaciéon de demanda de pro-
ductos agropecuarios de las cadenas productivas”.
Dicho instrumento se envidé a agroprocesadores
de “retail” y “catering” de El Salvador, y en él se
preguntaba por los principales requerimientos de
compra para sus proveedores, tales como cantidad,
calidad y continuidad de los productos y si estarian
dispuestos a comprar productos locales de la agri-
cultura familiar.

De acuerdo con los hallazgos identificados, tanto
en los diagnésticos elaborados con los producto-
res, como en los estudios de caracterizacion de las
cadenas, la falta de aplicacion de Buenas Practicas
Agricolas/Pecuarias (BPA/P) y Buenas Practicas de
Manufactura (BPM), la ausencia de una organi-
zacion efectiva, la atomizacion de las explotacio-
nes productivas y la falta de paquetes tecnoldgicos
completos son algunos de los principales “cue-
llos de botella” que enfrentan los productores en
el pais.

Una de las limitantes que mas dificulta el acceso
de los pequenos productores al mercado formal
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estd relacionada con la calidad y la inocuidad de
los productos. Compradores nacionales, como las
cadenas de supermercados (Walmart y Selectos),
las cadenas de restaurantes, los mercados institu-
cionales (MINED y MAG), los exportadores y la
agroindustria, exigen que se cumpla la normativa
nacional sanitaria y suelen tener fichas de produc-
tos que definen la calidad en funcién de tamano o
calibre, peso y presentacion, y algunos han empe-
zado a exigir el uso de registros de BPA y BPM. Por
otra parte, en los mercados de exportacién, como
el de miel de abeja, los requisitos de calidad e ino-
cuidad son cada vez mas exigentes.

La demanda sectorial. Esta representada en las
Mesas Técnicas por Cadenas, que constituyen un
espacio permanente de participacion, didlogo vy
consulta entre el MAG y los protagonistas de las
cadenas productivas (productores y empresarios o
sus representantes), que provienen de los diferen-
tes eslabones de las cadenas agroproductivas (pre-
produccién, produccién, acopio, procesamiento,
comercializacion, exportacion).

Los objetivos de estas mesas son: consultar e inter-
cambiar informacién clave para la ejecucion del
Plan; conocer los avances en la ejecucién del Plan
para hacer recomendaciones de mejoramiento;
identificar temas técnicos de interés comun que
puedan convertirse en propuestas de politicas pu-
blicas que beneficien la competitividad de las cade-
nas productivas; sugerir la incorporacién de nuevos
participantes a la mesa; contribuir a la formulacion
e implementacion de los Acuerdos Marco de Com-
petitividad (AMC) de cada cadena. Estos ultimos
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son documentos donde se expresa un consenso
entre los actores de los eslabones para fijar metas
comunes y adquirir compromisos para hacer com-
petitiva la cadena.

La primera etapa de ese proceso es la caracteriza-
cion de la cadena, donde se describe su funciona-
miento y se identifican los “cuellos de botella” que
limitan su competitividad. La segunda etapa es el
plan de accién para fortalecer la capacidad de par-
ticipacion de la cadena en los mercados de forma
sostenible. La ultima etapa es la firma del AMC.
Aqui quedan plasmados los requerimientos macro
o transversales para hacer competitivos los nego-
cios de la cadena, y cuya solucion demanda un
esfuerzo de politica ptblica, mas que de apoyo o
fomento al productor o a la empresa. Sin embar-
go, son complementarios a los requerimientos mas
especificos del ejercicio descrito mas arriba y de-
ben ser tomados en cuenta al momento de elaborar
la estrategia.

La estrategia de negocios

Con la informacién recopilada, se elabor6 una estrategia
de negocios de caracter transversal para lograr el acce-
so al mercado de las iniciativas productivas usuarias del
Programa. El primer elemento de esta estrategia puede
denominarse como “de las tres C”: calidad, cantidad y
continuidad. Es decir, la ruta para incorporarse al mer-
cado era mejorar la calidad de los productos, lograr una
cantidad que fuera atractiva para los compradores y con-
seguir una provisién continua en el tiempo, lo cual tiene
que ver con volumen y productividad. Para cada cadena
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productiva, esta estrategia global podia variar en el énfa-
sis puesto en alguna de las tres condiciones.

El segundo elemento de esta estrategia, y en directa re-
lacion con el primero, se refiere al abordaje de toda la
cadena agrocomercial, esto es, a nivel predial y de comer-
cializacion, como una forma de asegurar el componente
de calidad, cantidad y continuidad. A nivel predial, esta
estrategia se expresa en los Centros de Desarrollo Pro-
ductivo (CDP); a nivel de comercializacion, a través de
la distribucion y los negocios, en los Centros de Acopio y
Servicios (CAS) y en los Centros de Negocios y Servicios
(CNS). Los CDP aportan al incremento de la producti-
vidad por medio de la trasferencia tecnoldgica. Los CAS
aportan enlaces con los mercados y agregan valor a tra-
vés de la logistica y el mercadeo. El CNS es una empresa
asociativa de compra y venta, que se legaliza a través de
cooperativas y cuenta con un gerente que puede ser in-
terno o externo a la organizacion.

El Gltimo elemento de la estrategia fue la asociatividad,
como herramienta de acceso a los mercados. Los CAS y
los CNS contribuyen a asociar, a legalizar y a fortalecer
la capacidad empresarial y la comercializacion, consoli-
dando la oferta de productos de la cadena, la demanda de
insumos y servicios, la agregacion de valor, y la sostenibi-
lidad de la empresa, asi como su plan de negocios.

Un segundo paso fue establecer una estrategia especifica
para cada una de las cadenas productivas seleccionadas,
tomando como base la estrategia genérica anteriormente
presentada. De esta manera, para la cadena de granos se
defini6 el incremento de la productividad y de ingresos
por venta. En el caso de la cadena de hortalizas, los obje-
tivos fueron ganar competitividad por medio de acuerdos
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con proveedores de insumos (equipos, riego, invernade-
ros, etc.), la producciéon escalonada y la rotacion de culti-
vos; lograr mejoras en el volumen, la calidad (centros de
acopio y embalaje) y el transporte de productos; y vincu-
larse al mercado formal e informal. En la cadena del ca-
cao, la atencién se centré en el segmento del cacao fino
de aroma, en mejorar la calidad (material genético) y el
volumen (sembrar nuevas areas). Por su parte, la cadena
del café centré su estrategia en incrementar la producti-
vidad y la calidad del café, y en mejorar la capacidad de
gestion de la innovacién tecnoldgica y de negocios, asi
como el acceso sostenible al mercado y al conocimiento.

Articulacion de servicios

Una vez definida la estrategia, y con base en la infor-
macion recopilada, se hizo el levantamiento de reque-
rimientos para llevarla a la practica. En este sentido, la
primera accién de caracter “estructurante” es la exten-
sién (asistencia técnica o transferencia tecnolégica).? La
extension articula los demas servicios que la gestion de la
finca necesita para poder acceder a los mercados. Final-
mente, como lo veremos en el acapite correspondiente,
la extension es vital en el proceso de cognicion de los par-
ticipantes, y se hace presente a través de las metodologias
aplicadas. Cada una de estas funciones se hacen en apego
a instrumentos o herramientas especificas.

2 Tiene condicion de “estructurante” porque no solo provee la clasica asistencia técnica,
sino también porque “transduce” (palabra mejor que “transferir”) los requerimientos de la
estrategia para acceder a los mercados, “ajustandolos” a nivel de la gestion de la finca de
los productores, con lo cual contribuye a su posterior seguimiento.
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El servicio de extension

Esta representado por la Escuela de Campo para Agri-
cultores (ECA). La ECA, una metodologia desarrollada
originalmente por la FAO, ha sido adaptada por el IICA
en tres ambitos:

La introduccion de la asociatividad.

Un enfoque en el cambio cognitivo de los facilita-
dores (cambiar la actitud y el estado de animo).

Un enfoque empresarial, es decir, es llevada mas
alla de la finca de los productores (ECA a nivel de
produccién, mercadeo o comercializacion, gestion
empresarial e institucional?).

En las ECA de produccién primaria, los participantes
aprenden, de forma practica, tecnologias e innovaciones
para mejorar la productividad, al tiempo que conservan
los recursos naturales, imprescindibles para la produc-
cion sostenible. De igual forma se refuerza la capacidad
de investigacion y descubrimiento de los actores. Estas
ECA tienen lugar en los Centros de Desarrollo Producti-
vos (CDP), constituidos por grupos de aproximadamente
25 personas, atendidos por un técnico experimentado y
dos extensionistas jévenes.

El CDP puede ser la finca de uno de los participantes, o
un centro regional que de manera voluntaria ofrece una
finca como centro de aprendizaje para capacitaciones
y practicas demostrativas. La capacitacion se da cada
15 dias, dura 4 horas y abarca todo el ciclo del cultivo

3 LaECAinstitucional se describe en el capitulo referente a la gestién administrativa
e institucional.



PAF Encadenamiento Productivo 41

o especie animal. En forma complementaria, se hacen
visitas al terreno para verificar la adopcion tecnoldgica y
aclarar dudas especificas de los agricultores.

En las primeras sesiones de la ECA se hace un diagndsti-
co participativo para determinar el grado de conocimiento
(linea de base) de los productores. Para ello se utiliza “la
prueba de caja”4, la cual se aplica nuevamente al concluir
las sesiones: asi se ve el avance logrado. Para contribuir a
superar las necesidades identificadas, se elabora participa-
tivamente un curriculo de formaciéon y transferencia tec-
noldgica, basado en las caracteristicas particulares de cada
cadena, de cada grupo y de cada actividad productiva.

El Programa ha conformado 580 Escuelas de Campo
para Agricultores, celebrado cerca de 7 000 sesiones
técnicas y realizado 13 000 visitas técnicas. El 25% de
los participantes han sido mujeres.

Las ECA a nivel de mercado o de comercializacion tie-
nen como punto focal los Centros de Acopio y Servicios
(CAS) y buscan la aplicacion de conocimientos relacio-
nados con el acopio de la producciéon y la compra de
insumos. Incluye aspectos como la logistica del acopio,
la clasificacion de los productos segiin su calidad vy la dis-
minucion de las pérdidas poscosecha. Organiza la oferta
para que cumpla con las caracteristicas de la demanda,
y pone énfasis en la importancia de la comunicacién con
la fase de produccién primaria.

En tal sentido, la ECA, a nivel de mercado o de comer-
cializacién, esta orientada a facilitar las herramientas
necesarias para formar competencias en relaciéon a los

4 La prueba de caja es un diagnostico del nivel de conocimiento técnico del productor
respecto al rubro.
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mercados y que los productores agropecuarios puedan
disenar estrategias como la compra conjunta de insumos;
definir planes de comercializacién; analisis de mercados;
técnicas de negociacion; mecanismos legales y formaliza-
cion de actividades, entre otros.

Con tres productores de ocho ECA productivas (CDP)
que deseen aprender a comercializar sus productos,
se establecen grupos de 24 agricultores. Estos son
atendidos por un especialista en desarrollo empresarial
y un especialista en comercializacion, quienes aplican la
metodologia de Desarrollo de competencias econémicas
para la formacién de empresarios (CEFE). Las sesiones
se realizan cada 15 dias o cada semana. Se incluyen
visitas de asistencia técnica especializada en desarrollo
empresarial y comercializacién.

Al igual que en las ECA productivas, el curriculo se es-
tablece a partir de las necesidades que surgen duran-
te las sesiones en materia de comercializacién y gestion
empresarial. En este caso, los “cuellos de botella” estan
relacionados con una oferta dispersa, desorganizada,
de poca calidad, con un volumen deficitario y con una
estacionalidad muy marcada. También se establece un
plan de negocios que opera como articulador de reque-
rimientos y se lleva a la practica en el segundo ciclo de
aprendizaje. El Programa ha conformado 35 CAS, ce-
lebrado 360 sesiones de capacitacion y realizado 563
asistencias técnicas. Un 22% de los participantes son
mujeres. El 100% de los planes de negocios ya tiene
financiamiento.

La ECA a nivel empresarial procura mejorar la produc-
tividad y competitividad de las empresas y negocios,
propiciando la formacion emprendedora de presidentes,
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directores, gerentes, asesores y productores, entre otros,
a través del rol que se encuentran desempenando, para
responder proactivamente ante los desafios y oportuni-
dades que el entorno les presenta, con la intencién de
potencializarlas en funcion de un proyecto de vida per-
sonal, familiar, profesional y empresarial que puede ser
sintetizado como emprendedurismo.

Sugiere diferentes mecanismos de asociatividad como
instrumentos de cooperacién entre empresas, donde ca-
da una mantiene su independencia juridica y autonomia
gerencial y decide voluntariamente participar en un es-
fuerzo conjunto para la biisqueda de un objetivo comuin.

Cuenta con un curriculo definido, mediante el cual se
desarrolla la capacidad emprendedora y se manejan con-
ceptos practicos como: formulacion e implementacion de
planes de negocios, proyectos de inversion, analisis de
costos, sistemas de informacién de precios, innovacién
de negocios, entre otros.

En esta primera fase del Programa, las ECA a nivel de
mercadeo o comercializacién, y de gestion empresarial,
se aplicaron en forma conjunta, es decir, ambos curricula
se aplicaron a los productores articulados a los CAS.

Sobre la “columna vertebral” de los servicios de exten-
sion, representados por las Escuelas de Campo (ECA) en
sus diferentes niveles (producciéon, mercado o comercia-
lizacion de gestion empresarial), se articulan otros servi-
cios que buscan resolver las necesidades expresadas en
los diagnosticos, los planes de negocios y los planes de
inversion, y que van mas alla de lo técnico. Estos servi-
cios son proporcionados por el mismo Programa o en
alianza con otros actores.
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Servicios de financiamiento

Incentivos para la innovaciéon. Una de las estra-
tegias generales que apoya la aplicacién de las
innovaciones tecnoldgicas que se transfieren en las
ECA, a través de los CDP y los CAS, es la dotacion
de incentivos —insumos, materiales, equipos y ser-
vicios— que potencien su puesta en practica. Con
ello, se propicia la articulacién y el mejor funciona-
miento de los eslabones de la cadena de valor.

Planes de inversion. Se trata de facilitar el acceso
a recursos para inversiéon a quienes participan en
los Centros de Desarrollo Productivo (CDP) y en
los Centros de Acopio y Servicio (CAS), a través
de alianzas con la inversion publica, principalmen-
te de programas del propio Ministerio de Agricul-
tura y Ganaderia o del Ministerio de Economia
(MINEC), entre otros, lo mismo que con recursos
de la banca privada y la banca de fomento. Con los
programas PRODEMOR y PRODEMORO, se logré
presentar 24 planes de inversion, lo que implicé la
capacitacién de 1 289 agroempresarios, en su ma-
yoria miembros de los CDP y CAS. Este esfuerzo
permitira acercar 1,5 millones de délares en recur-
sos no reembolsables para la capitalizacion de unas
24 empresas asociativas.

Servicios de apoyo técnico

Giras internacionales. Este mecanismo ha permitido
que los participantes entren en contacto con experien-
cias exitosas de otros paises en temas relacionados con
el manejo agronémico y la poscosecha de frutas, granos
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basicos y hortalizas, con el manejo de pastizales y hatos
bovinos lecheros, y con el manejo de estanques cama-
roneros y apiarios. Se planificaron, organizaron y rea-
lizaron 14 giras internacionales a México, Costa Rica,
Nicaragua, Honduras y Guatemala, en las que participa-
ron 380 personas, entre productores y técnicos. Las giras
que se hicieron y las innovaciones con las que se entrd
en contacto guardan relaciéon directa con los curriculos
entregados. Se ha contado con la participacién de téc-
nicos del PAF-CP (22%) y de técnicos del MAG (12%),
aunque la mayoria de los participantes la constituyen los
productores y productoras de los CDP y los CAS (60%).

Giras nacionales. Permiten el intercambio de experien-
cias entre productores y productoras que comparten
condiciones similares (suelo, clima, condicién econémica
y social). Estos encuentros aceleran la adopcion de tec-
nologias que resuelven “cuellos de botella” y mejoran la
productividad, pues los conocimientos se socializan de
agricultor a agricultor. La gira nacional se complementa
con un dia de campo demostrativo, donde los producto-
res visitantes son guiados por un técnico y atendidos por
productores, que muestran el resultado obtenido con el
manejo tecnificado o con la innovaciéon tecnoldgica que
han aplicado.

El Programa planificd, organizé y realiz6 90 giras de
intercambio con los productores de las ocho cadenas
productivas: lacteos, acuicola, apicola, hortalizas, granos
basicos, frutas, cacao y café, para un total de 6 780
participantes. Se abordaron temas como practicas de
fertilizacién y nutriciéon, manejo del maiz y el frijol, el
trabajo asociativo y su incidencia en el modelo de negocios
ganadero, el establecimiento y manejo agronémico de
pastos, leguminosas y forrajes, la gestion de la calidad y
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la implementacién de Buenas Practicas Pecuarias (BPP),
técnicas de conservacién de pastos y manejo del hato
bovino lechero. Los grupos fueron, en promedio, de 100
participantes por evento y se utilizo la estrategia de hacer
giras entre los mismos CDP establecidos por cadena.

Expertos internacionales. Son profesionales especializa-
dosenlasdistintasdisciplinasrelacionadasconlascadenas
productivas, cuya experiencia y conocimientos permi-
ten proponer soluciones a las limitantes que dificultan el
desarrollo de la cadena productiva. Aportan estrategias,
mecanismos y tecnologias innovadoras para resolver
dichos problemas.

Para lograr la participacion de expertos en diferentes te-
maticas se celebraron videoconferencias, foros, semina-
rios, talleres. En esta tarea, las capacidades internas de
IICA, asi como su red de oficinas en el continente (34
Oficinas), fue fundamental. Se planific6, organizé y con-
cretd la traida de expertos internacionales procedentes
de paises con mucha experiencia, como: Ecuador, Brasil,
Colombia, Pert, Venezuela, México, Alemania, Panama,
Guatemala, Costa Rica y Nicaragua. En total 15 expertos
compartieron criterios con 812 participantes, entre pro-
ductores y técnicos.

Servicios comerciales

Informacion de precios, mercados y produccion. Se
concretaron acciones para orientar a los productores/as en
elusodeinformaciondemercados. Contar coninformacion
sobre precios, sobre lo que demandan los consumidores
y sobre las estrategias que emplean los competidores,
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les permite mejorar su nivel de negociacién, tomar
decisiones mdas fundamentadas, reducir los riesgos
asociados a la comercializacion, decidir donde vender
y saber en qué etapa de la cadena de comercializacién
pueden obtener los mejores precios. Este conocimiento
les permite comprobar si la calidad de sus productos es
igual a la de los otros productores de la zona o de otros
lugares aledanos y decidir si almacenan el producto o no
(si consideran que el precio se va a incrementar).

En la cadena de hortalizas, por ejemplo, los técnicos de
produccién diariamente entregan, en las sesiones de
ECA, los boletines de precios que genera la Direccién de
Economia Agropecuaria del MAG. Los técnicos de la ca-
dena de frutas les ensefiaron a sus productores a hacer
uso de los mensajes de texto; asi, envian informacion
de precios a través de mensajes de texto y por medio de
informes escritos. La cadena acuicola prepara boletines
semanales de precios para los productores de camaréon
y tilapia. También se ha generado informacién sobre los
precios de los insumos agricolas para los productores de
las cadenas de granos basicos, frutas y hortalizas, para
reducir costos a la hora de adquirir los insumos previos a
la siembra del cultivo.

Ruedas de negocios y participacion en ferias. Las ruedas
de negocios y las ferias abarcaron las dos modalidades
de la articulacién productiva, hacia adelante, para incur-
sionar en nuevos mercados, como restaurantes, hoteles,
supermercados y las industrias procesadoras, incluida
la gran industria de los granos basicos y lacteos; y hacia
atras, para incursionar en la compra asociativa de agro-
servicios, y reducir el precio de los insumos y abaratar los
costos de produccién.
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En cuanto a la primera modalidad, se celebraron 3 ruedas
de negocios donde participaron 86 agroempresarios que
buscaban mejorar los precios de venta; en cuanto a la
segunda, se realizaron 24 ruedas de negocios, donde
participaron 5103 agroempresarios. Con respecto a las
ferias, hasta el momento se han celebrado 10 de ellas.

Servicios de apoyo a la calidad

Capacitacion en sanidad agropecuaria e inocuidad de los
alimentos (SAIA). Se capacité a productores en manejo
poscosecha (limpieza, clasificacion, tratamiento poscose-
cha y empaque), higiene y cumplimiento de la reglamen-
tacion que autoriza a las plantas de procesamiento para
la exportacion. Se capacité a 347 participantes de 5 ECA,
eslabon de produccion, de 9 ECA, eslabon de comercia-
lizacion y de 3 empresas asociativas que actualmente no
se atienden como CAS, pero que acopian y comercializan
productos de socios.

Los temas cubiertos incluyeron: buenas practicas acuico-
las en produccion y manufactura, manejo poscosecha de
frutas y hortalizas, buenas practicas de higiene en plantas
de procesamiento de lacteos y miel, uso de equipos para
el empaque de frijol y control de procesos en la cadena
de granos basicos. Se proporcionaron recursos didacticos
y material técnico (en total, se entregaron 14 materiales)
para facilitar el proceso de aprendizaje de buenas prac-
ticas agricolas, pecuarias, de higiene o de manufactura.

Apoyo al mejoramiento de instalaciones. Las instalaciones
que se usen como Centro de Acopio y Servicios (CAS)
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deben cumplir con la normativa de sanidad; entonces,
para identificar las necesidades de adecuacién se hicieron
23 diagnosticos de instalaciones para el acopio y la
manipulacion de camarodn, hortalizas, frutas, leche cruda,
granos basicos y miel. Se examinaron los ambientes
para la recepcién del producto, la sala de empaque, los
vestidores, los servicios sanitarios y la fosa séptica, la
potabilidad del agua, el area para el lavado de materiales
y equipo, el almacenamiento de quimicos, materiales
y equipo y de producto terminado. En cada caso, se
recomend6 el equipamiento necesario para realizar
el acopio, la clasificacion, la limpieza y el empaque de
frutas, hortalizas, granos basicos y miel.

Coordinacion con entidades estatales. Se coordinaron ac-
ciones con las entidades estatales responsables de verifi-
car el cumplimiento o la actualizacion de las normativas
relacionadas con las cadenas del Programa; para ello, se
coordind con la Direccion General de Sanidad Vegetal
(DGSV) vy la Direcciéon General de Ganaderia (DGG), di-
recciones responsables de SAIA del Ministerio de Agri-
cultura y Ganaderia (MAG).

Seguimiento, evaluacion y control

El seguimiento, la evaluacién y el control dentro del Pro-
grama se expresan en tres elementos, como parte de un
sistema: el monitoreo estratégico, un sistema de segui-
miento y monitoreo en linea, y un control de evidencias.
A continuacion el detalle.
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Monitoreo estratégico

Se ha desarrollado un monitoreo estratégico de la
ejecucion, el cual estd en manos de un equipo de ocho
personas que se reunen con los actores que conforman
los CDP y los CAS, para visitar las unidades productivas
y conocer el grado de adopcién de las tecnologias que
se dan a conocer en las sesiones de Escuela de Campo
para Agricultores (ECA) y de Competencias Economicas
para la Formacion de Emprendedores (CEFES). Se hacen
las recomendaciones del caso al personal técnico que
participa en cada cadena.

Sistema de Seguimiento y Monitoreo en Linea (SS&M)

Se ha desarrollado un Sistema de Seguimiento y Moni-
toreo en Linea (SS&M), conformado por un conjunto
de procedimientos, mecanismos e instrumentos que se
utilizan para obtener informacion periodica sobre la si-
tuacion del Programa. Como parte del seguimiento, ca-
da accion se sistematiza y cuantifica, con lo que salen a
relucir los resultados y productos que emanan de ellas.
El sistema genera alertas o alarmas tempranas de avan-
ce o de inefectividad de las acciones para conseguir los
resultados esperados, lo que sirve de insumo para tomar
decisiones correctivas.

El sistema de seguimiento se apoya en un sistema infor-
matico que permite tener reportes peridodicos de las acti-
vidades en campo y utiliza, como una de sus principales
herramientas, la ubicacién territorial georreferenciada de
los participantes para un analisis espacial.
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Las principales fuentes de informacion son los informes
del personal técnico, donde reportan las actividades se-
manales; los instrumentos técnicos de recoleccion de
informacion; los informes de las visitas que el personal
técnico de monitoreo hace a los territorios donde opera
el Programa; los productores que participan en las cade-
nas productivas, que son entrevistados y asistidos técni-
camente; y la Mesa Técnica de cada cadena, que también
proporciona informacion clave sobre la ejecucion
del Programa.

Los componentes e instrumentos del sistema de
seguimiento en linea estan dados por el flujo de trabajo,
a saber:

Inscripcion de productores. A cargo de los técnicos
en produccion. Una vez que han identificado las
iniciativas productivas registran, mediante el For-
mulario de inscripcion, a todas las productoras y a
todos los productores interesados en participar
en una cadena productiva determinada. Este for-
mulario es procesado en el Sistema Informatico
de Seguimiento por el técnico o digitador de la
cadena, donde el productor adquiere el estatus
de Solicitante.

Diagnostico de los productores y sus unidades productivas.
Para hacer esto, los técnicos en produccion utilizan el
Formulario de diagnéstico, disenado concretamente
para cada cadena productiva. Este formulario
permite evaluar el perfil del productor y decidir si
cumple los requisitos establecidos para participar en
el Programa; proceden, luego, a elaborar un Dictamen
técnico con la resolucion. Ambos instrumentos son
procesados en el sistema informatico por el técnico o
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digitador y el productor adquiere el estatus, ya sea de
Aprobado o de Denegado, segiin sea la resolucion.
En el caso de las cadenas acuicola, de lacteos,
apicola y de café, el diagnodstico se convierte en el
instrumento que sirve como linea de base; en el caso
de las cadenas de granos basicos, hortalizas, frutas y
cacao, se elabor6 un instrumento complementario
al diagnéstico, como linea de base. En esta misma
etapa, se hace la georreferenciacion de las unidades
productivas, de los CDP y de los CAS; esta tarea se
encuentra a cargo de los técnicos de produccion
y desarrollo empresarial, y el resultado obtenido
es una visualizaciéon a través de Google Maps,
combinada con los atributos de la base de datos.

Ejecucion. Comprende la mayor cantidad de activi-
dades que se realizan dentro del Programa.

Conformacion de ECA. Para el sistema informaético,
comprende: una agrupaciéon de productores par-
ticipantes que se identifican con un nombre; la
formulacion de un curriculo de temas que deben
cubrirse para transferir un conocimiento; la asigna-
cién de una “parcela-escuela”, CDP o CAS; y la asig-
nacion de técnicos responsables y de apoyo. Para
efectos del sistema informatico de seguimiento, las
ECA de comercializacién y de gestion empresarial
se han integrado en un solo tipo de ECA, que aplica
la metodologia CEFE. Los técnicos responsables de
las ECA de produccion y de las ECA de desarrollo
empresarial y comercializacion registran, en el sis-
tema informatico, la asistencia de los productores a
cada una de las sesiones; llevan un registro perso-
nalizado de cada productor, lo que permite moni-
torear su participacién en los encuentros. Utilizan
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los siguientes formatos o formularios: formato de
establecimiento de CDP, formato de conformacion
de CAS, formulario de asistencia técnica a CAS,
formato de asistencia a capacitaciones, formato de
sesiones ECA, formato de sesiones CEFE, y forma-
to de productor con acceso a insumos.

Visitas de asistencia técnica al drea productiva. Com-
prenden las visitas de los extensionistas, asi como
la asistencia técnicas que brindan los especialistas y
técnicos en las areas de desarrollo empresarial y co-
mercializacion. Por medio de un Formato de visita de
asistencia técnica, disenado para cada cadena, se re-
colectan una serie de variables que permiten hacer
ciertas valoraciones sobre el nivel de aplicabilidad
de las competencias técnicas que se transfieren en
las sesiones ECA, por parte de los productores. Los
técnicos se encargan de alimentar el sistema con
esta informacion.

Acciones de agronegocios. Buscan informar a los pro-
ductores sobre los precios del mercado, ponerlos
en contacto con proveedores de insumos agrico-
las y estimular su participacién en eventos de co-
mercializacién, ferias, ruedas de negocios y otros
eventos. Esta informacién se recoge por medio
del Formato de asesoria de negocios y el formato de
actor de la cadena informado, diseiados para tales
fines. Estos formatos son procesados en el siste-
ma por el personal técnico de comercializacion y
desarrollo empresarial.

Monitoreo. A partir de los datos capturados en los
distintos instrumentos, se pueden elaborar con-
sultas y reportes que permiten monitorear las ac-
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tividades de los técnicos, el avance de las sesiones
ECA y CEFE, los temas que se han cubierto para
la adopcién de nuevas tecnologias, la participacion
de los productores en las sesiones, la cobertura de
la asistencia técnica, la distribucion territorial de
los productores, los CDP y los CAS, entre otros. Por
otra parte, estratégicamente se cuenta con los indi-
cadores de resultados del Plan Operativo Anual de
cada cadena productiva, los cuales son reportados
mensualmente para la elaboracién del informe; asi
como para medir el avance real reportado contra
lo programado.

Control de evidencias

Un complemento importante del Sistema Informatico de
Seguimiento son los documentos de respaldo que “nu-
tren” al sistema; estos documentos se sistematizan de tal
manera, que cada cadena genera, entrega y organiza pe-
riodicamente todos los documentos en archivos fisicos,
con cuatro tipos de informacién: productores (hoja de
inscripcion, diagnostico, dictamen técnico, asistencias
técnicas); CDP (acta de establecimiento del CDP, listado
de participantes, curriculo, informes de cada sesion-ECA
impartida, acompafiada del listado de participantes con
su respectiva firma, y el material de apoyo didactico);
CAS (acta de compromiso de CAS, listado de participan-
tes, curriculo, informes de cada sesion CEFE impartida,
acompaniada del listado de participantes con su respec-
tiva firma, y el material de apoyo didactico); agronego-
cios (documentos sobre participacién de productores en
eventos de comercializacion, acceso a insumos agricolas,
ruedas de negocios, giras nacionales e internacionales,
informacion de precios, mercados, asesorias de compra-
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venta, convenios, planes de negocios, asistencia técnica
a los CAS). Toda la documentacién generada por cada
cadena productiva se encuentra custodiada en la Oficina
del IICA, en Santa Tecla.

3.2. Estructura operativa

Modelo de gestion

El Programa tiene como instancia maxima de toma de
decisiones al Comité de Coordinacién Conjunta (CCC),
que estd formado por el Ministro de Agricultura y el Re-
presentante del IICA en El Salvador. En esta instancia se
establecen las orientaciones estratégicas del Programa, se
determinan sus obstaculos, se toman las decisiones sobre
los recursos econémicos. Sesiona una vez al mes y sus
decisiones quedan establecidas en un acta.

Una segunda instancia la constituye la Coordinacién
Transversal Intertematica, instancia matricial conforma-
da por las ocho cadenas productivas que se intervienen
(granos basicos, frutas, hortalizas, miel, acuicultura, lac-
teos, café, cacao) y los temas técnicos que forman parte
de esta intervencién (agronegocios, sanidad e inocui-
dad, apoyo metodolégico y sistema de seguimiento).
Esta instancia la conforman el Coordinador General del
PAF-Cadenas y el Coordinador Técnico Transversal, res-
pectivamente. El primero tiene a su cargo a los Coordi-
nadores de Cadenas Productivas (uno por cadena) y a
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una Administradora. El segundo, a los encargados de los
temas técnicos ya mencionados.

Los Coordinadores de Cadenas Productivas tienen a su
cargo a los equipos técnicos y a los extensionistas que
apoyan a los CDP y a los CAS. Cada cadena cuenta con el
apoyo de un contador.

La Administradora tiene como funcién gestionar los pla-
nes de compra de los incentivos para cada una de las ca-
denas, bajo la supervisién del Administrador de la Oficina
del IICA vy el Representante, quienes forman parte de un
Comité Nacional de Compras que decide las licitaciones.

Despliegue territorial del Programa

En la actualidad, el Programa tiene cobertura nacional;
para ello se trabaja desde veinte sedes, diecisiete de las
cuales son agencias de extension del CENTA, dos oficinas
alquiladas y una sede que opera desde el campo experi-
mental de la Universidad Nacional de El Salvador (UNA).
Los equipos técnicos que realizan las labores de extension
agricola y asistencia técnica estan distribuidos en cada
una de estas sedes de trabajo (en muchas de estas sedes
hay personal técnico de mas de una cadena), en donde
tienen estaciones equipadas con mobiliario, computado-
ras e impresoras, que les permiten realizar sus actividades
administrativas. Sin embargo, estas sedes se utilizan so-
bre todo para celebrar reuniones con productores u otra
autoridad local, puesto que la mayor parte del tiempo los
equipos técnicos estan destacados en el campo.
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Despliegue de los servicios de extension

La atencion de los servicios de extensién es grupal e
individual. Los formatos de equipos, metodologias
y contenidos varian si la intervencién es de nivel
productivo (CDP) o de nivel comercial y de gestion
empresarial (CAS).

Para darle atencion y seguimiento a los grupos confor-
mados como Escuelas de Campo de Agricultores, se con-
trata personal técnico o se combina con la participacion
de técnicos del CENTA y del MAG. Asi, se organizan gru-
pos de tres técnicos, donde un técnico experimentado es
responsable de la planificacion y ejecucion de las sesiones
tedrico-practicas y dos extensionistas jovenes dan segui-
miento a nivel de la parcela del productor. Los tres, sin
embargo, participan dando asistencia técnica en la fincas
de los productores que forman parte del Programa. Es-
tos equipos de 3 personas son responsables de atender 8
Escuelas de Campo, conformadas, en promedio, por 25
personas, para un total de 200 participantes. Hay un es-
quema de distribucién del tiempo del personal técnico
para atender las 8 ECA. En los CDP se imparte un curri-
culo especifico, el cual se aplica fielmente y en apego al
plan y a la calendarizaciéon de cada rubro de la cadena.

Las ECA de comercializacion estdn conformadas por
células de fincas aglutinadas en ocho ECA; es decir,
200 fincas que buscan constituir un CAS que les per-
mita canalizar de manera estandarizada su produccién
al mercado formal, aunque en la realidad se registran
situaciones en la ejecucion del Programa que hacen va-
riar este esquema tedrico y se dan diferentes combina-
ciones del nimero de ECA que participan en un CAS.
En este caso, el equipo técnico esta conformado por un
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especialista en desarrollo empresarial que atiende a ca-
da CAS y a los 25 productores que lo constituyen, y un
especialista en comercializacién que atiende a los CAS
de toda la cadena.

Uso de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (TIC)

El uso de medios informaticos ha sido un factor clave
para reforzar los procesos de comunicacién y de transmi-
sion de conocimientos a los productores. Para la realiza-
cion de las actividades operativas, tanto en campo, como
a nivel administrativo, el personal ha sido equipado con
computadora portatil y/o de escritorio, con acceso a in-
ternet inalambrico y el software de Office. Ademas, para
facilitar la comunicacién entre el personal del Programa
y entre éstos y los productores, se ha entregado telefonia
movil. También se ha provisto de GPS al personal técnico
que hace la georreferenciacion de las unidades produc-
tivas, las residencias y las empresas de comercializacion,
entre otros. El uso de camaras digitales también se con-
sider6 como parte del equipo de los técnicos y extensio-
nistas, lo que les permite dar seguimiento y soporte a los
procesos que se llevan a cabo en el campo.
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3.3. Método de aprendizaje

El método de aprendizaje es el que promueven las Es-
cuelas de Campo (ECA), que funcionan bajo el precepto
de que el conocimiento es un bien publico y, por lo tan-
to, debe haber igualdad de oportunidades para su acce-
so. Entre las principales caracteristicas de las ECA estan:
educacion no formal de adultos (se parte del supuesto
de que los agricultores ya tienen una gran experiencia y
conocimiento del campo); se basan en las etapas fenolo-
gicas de la actividad agropecuaria y acuicola (hay un cla-
ro comienzo y un fin); el campo es visto como un lugar
de aprendizaje (las ECA se organizan en las comunidades
donde viven los agricultores); ciencia basica (se enfocan
en el aprendizaje de los procesos basicos agroecoldgicos a
través de observaciones de campo, estudios de investiga-
cién y prdctica); prueba y validacion continuas (se su-
giere que ninguna tecnologia es necesariamente efectiva
en cada nueva situacion y, por lo tanto, debe ser probada,
validada y adaptada localmente); desarrollo de la capaci-
dad innovadora local (se reconoce que los sistemas agro-
pecuarios y los mercados cambian de forma continua,
por lo tanto, se estimula la capacidad de los participantes
para innovar).

En el caso de las ECA productivas, el objetivo principal
es mejorar la capacidad de los agricultores para encontrar
soluciéon a los problemas y tomar decisiones. Estos
elementos se recogen en lo que se denomina el curriculo
basico y el conjunto de lecciones agrondmicas que se
imparte en el CDP se trasmite por medio de actividades que
incluyen la observacién y el andlisis del agroecosistema y
que conllevan la toma de decisiones y la experimentacion
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continua. Para cumplir este objetivo, se aplica una
metodologia ltudica, que es dirigida por un facilitador
(técnico especialista) con el apoyo de dos extensionistas,
quienes visitan periédicamente las unidades productivas.
El “aula” o espacio de aprendizaje es la “Finca Escuela”
o Centro de Desarrollo Productivo (CDP). Aqui es donde
el grupo de productores experimenta un encuentro de
saberes; donde el conocimiento endégeno (productores)
y el exogeno (facilitador) se complementan. Una de las
primeras sesiones de las ECA busca diagnosticar el grado
de conocimiento de los productores, a través de la “prueba
de caja”, lo que permite determinar la linea de base; esta
prueba se aplica nuevamente al concluir las sesiones
del curriculo, para conocer el grado de aprendizaje de
los participantes.

Cada sesion aborda un problema central que debe solu-
cionarse; se selecciona a los productores que conocen el
tema y a los que no lo conocen, y luego se va al campo a
hacer la practica. Alli, el lider es el que tiene mas cono-
cimiento. Al final de la sesion, se discute y se hace la ple-
naria. Luego de las sesiones, se hacen las visitas prediales
por parte de los extensionistas jovenes; la frecuencia de
las visitas depende del avance del agricultor. La funcién
de la visita es verificar si se esta aplicando la tecnologia
ensefnada en la ECA y como se esta aplicando. Se hace un
recorrido por la parcela con el agricultor para identificar
problemas. Si la aplicacién no es correcta, se hace una
demostracion. También se identifican barreras de apren-
dizaje para retroalimentar las sesiones.

Las barreras de aprendizaje, tales como el analfabetis-
mo, el individualismo, los prejuicios y otros, se trabajan
a través de la formacién de redes entre los agricultores,
lo que permite compartir conocimientos, fortalecer las
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relaciones en comunidad, y mejorar la autoestima y la
dignidad. De igual forma, se utilizan métodos lidicos y
horizontales, que se expresan en el lenguaje de los téc-
nicos, la convocatoria a la familia, sin limitaciones, don-
de las personas se mezclan en varias oportunidades. La
formulacion de los planes de inversion también ayuda a
romper las barreras, ya que los agricultores son quienes
los disefian y presentan.

La ECA de comercializacion esta orientada a proporcionar
—mediante la metodologia de Competencias Econdémicas
para la formaciéon de Emprendedores (CEFE)- las
herramientas necesarias para formar competencias
mercadoldgicas en los productores agropecuarios,
por medio de un enfoque ladico de formacién, con
sesiones de trabajo de frecuencia quincenal y una
duracién de tres horas por cada sesion. Esta metodologia
reconoce que el aprendizaje basado en la vivencia y la
experiencia contribuye a una fijacion mas acelerada de
los conocimientos, como consecuencia de un mayor
contacto de quien aprende con el objeto de aprendizaje.
El principio de “aprender haciendo” permite que se
pongan en juego tres medios basicos de aprendizaje: el
medio motriz que desarrolla habilidades y destrezas; el
medio cognoscitivo que permite la conceptualizacién, el
descubrimiento, la transferencia y la construccién de ideas
y conocimientos; y el medio afectivo que produce cambios
de actitud y desarrolla emociones. Las tareas realizadas
de forma colectiva permiten que haya un “intercambio
horizontal” entre los participantes, y la interaccion
entre varias personas construye el clima necesario para
“activar” el medio afectivo de aprendizaje. Las habilidades
de negociacion, la interpretacion de las tendencias de
mercado, las actividades por realizar en una feria, en
relacién con la competencia y con las condiciones de la
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demanda son conocimientos que pueden aprenderse en
esta ECA, la cual utiliza como espacio de aprendizaje los
Centros de Acopio y Servicios (CAS).

Complementario a lo anterior, el ciclo de aprendizaje y
adopcion tecnoldgica se reduce con actividades como
las giras nacionales e internacionales que fortalecen el
intercambio de conocimientos de productor a productor. La
confianza que se genera al hablar de productor a productor
en un marco horizontal encuentra respaldo en las
declaraciones de los mismos productores y en sus vivencias
(al conocer experiencias productivas y empresariales), todo
lo cual hace que las giras nacionales sean un método eficaz
de aprendizaje y adopcién de tecnologia.

Finalmente, también se desarrollan capacidades a través de
la formacion de 300 técnicos y extensionistas. El Programa
adicionalmente ha apoyado la formacién de capacidades
técnicas en temas como sanidad agropecuaria e inocuidad
de los alimentos, agronegocios, formulacion de planes de
negocio y proyectos de inversién. De los 300 técnicos y ex-
tensionistas el 77% es personal contratado por el PAF-CP
y 23% es personal del CENTA y del MAG destacado en el
PAF-CP. El 32% de los participantes trabaja en la cadena de
granos basicos, 22% en frutas, 16% en ganaderia, 18% en
café, 7% en miel, y 5% en hortalizas. Se les capacit6, ade-
mas para hacer uso de la informacién que genera el Siste-
ma de Informaciéon de Mercados (SIMA) del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia, explicando el proceso que supone
la investigaciéon de mercados.
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3.4. Espacios de comunicacién

El Programa posee espacios de intercambio de informa-
ciéon y didlogo en sus diferentes niveles. El primer espacio
lo constituyen las reuniones periédicas entre el Repre-
sentante del IICA y el grupo de coordinacion transversal
intertematica, donde se analiza el desempenio del Pro-
grama, a partir del monitoreo estratégico y con el fin de
corregir las acciones. Un segundo espacio son las reunio-
nes de los coordinadores de cadenas productivas, donde
se replican las instrucciones derivadas del primer nivel,
se discuten los temas referidos a los incentivos, y se ana-
liza el cumplimiento de los logros y las metas del Progra-
ma. Adicionalmente, se celebran reuniones permanentes
entre los coordinadores de cadena y los técnicos y ex-
tensionistas, donde se replican los contenidos de las reu-
niones mencionadas anteriormente. De igual manera, se
celebran reuniones entre el Representante y los técnicos
y extensionistas.

Los productores, por su parte, tienen como espacio de
informacion, didlogo y comunicacion, los grupos de 25
personas aglutinados en torno a los CDP y los CAS. Tam-
bién mantienen espacios de reuniéon con los coordinado-
res de las cadenas respectivas y con las autoridades.

Existe también un espacio de didlogo permanente entre
todas las instituciones participantes del Programa, que se
denomina Reunién Gerencial Semanal, la cual es convo-
cada por el MAG todos los lunes.

Finalmente, y por iniciativa del Representante, se
establecen comités ad hoc para la toma de decisiones y el
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analisis y discusion de materias especificas del Programa,
a fin de garantizar el didlogo transversal entre los
componentes del proyecto.
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4.  CUIDANDO LA SIEMBRA:

Gestion administrativa e institucional

Durante el transcurso de los dos anos del proyecto, la
Oficina de IICA en El Salvador ha ejecutado importan-
tes sumas. Dichos recursos, de caracter publico, han sido
gestionados por el Instituto bajo tres premisas: eficiencia,
transparencia y oportunidad.

La eficiencia se puede medir por los ahorros derivados
de la adecuada gestion de los recursos publicos. Entre las
formas de este ahorro, se pueden mencionar: el no pago
de Impuesto de Valor Agregado (IVA) como organismo
internacional; el aporte en capacidades técnicas, adminis-
trativas, equipos e instalaciones, valorado en USD 1 mi-
1I6n; la realizaciéon de compras directamente por el IICA,
sin pasar por intermediarios; la posibilidad de negocia-
cién con los proveedores (una vez adjudicada la licitacion
correspondiente); y la aplicacion del “pronto pago” a los
proveedores, lo que redundé en mejores precios y condi-
ciones, ya que el Estado paga a 60 dias.

Para asegurar la transparencia en el uso de los recursos, se
tomaron una serie de medidas. Se constituy6 un Comité
Nacional de Compras, con un representante del Ministe-
rio de Agricultura y Ganaderia. Se establecié una linea de
procesos para todas la licitaciones, con la presencia de un
notario para certificar cada paso. Por otra parte, todas las
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negociaciones con los proveedores se realizaron ante el
comité de compras, se grabaron y registraron. Finalmen-
te, se han realizado 3 auditorias internas y seguimiento
de la Direccion General y del Secretario de Servicios Cor-
porativos, y una auditoria externa internacional.

El Comité Conjunto de Conduccién avala toda la opera-
tividad del sistema y sus modificaciones, mientras que los
memorandos de entendimiento por donde pasa todo el
presupuesto y los compromisos contractuales, se realizan,
tanto con plenos poderes de la Presidencia, como con la
aprobacion del Comité de Programacion de la Sede Cen-
tral del IICA. Un cambio de presupuesto se hace por aden-
da. Los requisitos los ponen tanto el MAG como el IICA.

Las licitaciones publicas se hacen por invitacién publica,
y esto lo define el Comité de Compras. En la apertura
de ofertas, estdn los mismos actores que las recibieron,
incluido un notario. Por cada criterio de evaluacion, se
redacta un acta. Los criterios son técnicos, econémicos,
de tiempo, aspectos legales y aspectos financieros.

Todas las compras se realizan por licitacién cuando estas
rebasan los USD 30 000.

Por otra parte, se tomaron algunas medidas para for-
talecer la gestion. Entre ellas, se fortalecié la unidad de
administraciéon, se implementaron sistemas modernos
de gestion administrativa; por ejemplo, el SAP. Se hizo
un proceso de automatizacion de Recursos Humanos, a
través de un software, Visual Ur; digitalizacion de toda la
informacion; uso de SPSS para andlisis estadistico; traza-
bilidad en el proceso de compras; sistema de seguimiento
y monitoreo; organizacion de la documentacion. Todo
esto se hizo en 18 meses.



PAF Encadenamiento Productivo 69

En relaciéon con la oportunidad de los procesos, estos ge-
neralmente fueron expeditos y tuvieron como base la
plena participacién e integracion con los técnicos de los
distintos memorandos de entendimiento. En el caso del
memorando de las cadenas productivas, los coordinado-
res de cada una de ellas establecieron su plan de compras
por etapas (Plan 1, 2, 3, etc.) y eso pasd por el control
financiero y presupuestario. El resto de los memorandos
de entendimiento contenian especificaciones técnicas,
excepto el de las cadenas productivas, que fueron defini-
das segtin las necesidades en campo.

Hay un modelo de gestién del Programa y de cada una de
las actividades del resto de los memorandos de entendi-
miento. Cada memorando, incluido el de cadenas, tiene
su Plan Operativo Anual (POA).

El proceso de selecciéon de personal fue intenso, ma-
sivo y realizado por la Oficina del IICA; asi cumplié
tanto la funcion de cazador de talentos, como la de
hacer la induccién al nuevo personal. Se elabora-
ron perfiles de cargo, manuales de seleccién y todos
los procedimientos en un lapso de 5 meses. La selec-
cion de las principales posiciones técnicas se hizo con
la contraparte del MAG. Fue una tarea ardua elabo-
rar los Términos de Referencia del personal, selec-
cionarlo, capacitarlo y ubicarlo, especialmente el de
mayor especializacién.

La implementacién del Programa exigié una fuerte ges-
tion de relaciones institucionales con diversas depen-
dencias del sector. Las relaciones se hicieron con base en
coordinaciones dentro del PAF. El IICA fue invitado a par-
ticipar sistematicamente en el Comité Directivo del MAG,
cuando se abordaba los temas pertinentes.
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Un primer grupo de gestiones institucionales fue con
la banca. En este espacio, destaca el Banco de Fomento
Agropecuario (BFA) que destina cerca de USD 36 millo-
nes para el agro. En este caso, se ha establecido una alian-
za en la cual el BFA da crédito a los productores para la
produccion de semilla de maiz y frijol, y el IICA, a través
de uno de los memorandos de entendimiento, participa
en la compra de la semilla, de manera que el productor
paga cuando el IICA paga. También el banco ha partici-
pado en reuniones técnicas. El banco opera bajo la tutela
del Ministerio de Agricultura. También, a través del Pro-
grama, se captura demanda crediticia. La otra institucion
es el Banco de Desarrollo de El Salvador (BANDESAL),
con el cual hay un acuerdo y un proyecto con el café.

Un segundo grupo de instituciones son las de investiga-
cidén y extension. En este caso, destaca el Centro Nacional
de Tecnologia Agropecuaria y Forestal (CENTA), que es
un socio estratégico del Programa, con una muy buena
relacion a nivel directivo, un muy buen involucramiento
de los encargados regionales de CENTA. Se esta trabajan-
do con las agencias de Extension del CENTA. Hay 70 téc-
nicos del CENTA y del MAG participando en el proyecto.
También se trabaja coordinadamente a través del equipo
comunicacional entre CENTA, MAG, IICA y FAO. Otro
ambito de la relacion con CENTA lo constituye el andlisis
de semillas y el andlisis fitosanitario, donde apoya la Uni-
dad de Semillas de CENTA, otorgando la certificacion de
los insumos que se compran. También el Programa SAIA
del IICA esta apoyando.

Otra institucién de este grupo la constituye la Direccion
General de Desarrollo de la Pesca y Acuicultura (CENDE-
PESCA), cuyas funciones son de fomento, investigacion y
normalizacion del sector. La coordinacion esta dada sobre
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la base de la cadena acuicola, donde se ha designado un
técnico de apoyo. Esta institucion es parte del MAG.

Otra entidad con la que se estan coordinando acciones es
la Oficina de Politica y Planificaciéon Sectorial (OPPS) del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (MAG), cuyo rol es
asesorar al despacho ministerial y conducir los procesos
de planificacion del desarrollo sectorial. Ellos han asumi-
do y adoptado el sistema de seguimiento y monitoreo.

Otra instancia con la que se han establecido coordina-
ciones es el Ministerio de Economia. Sus representantes
se invitan a las actividades de las cadenas, tales como la
realizacion de planes de negocios, ruedas de negocios,
participacién en las Mesas Técnicas, y otras. Se ha avan-
zado en el Programa de Innovacién Agropecuaria o ter-
cer componente del PAF.

Existen otras relaciones y coordinaciones institucionales,
entre las que se pueden citar las logradas con la Escuela
Nacional de Agricultura (ENA), cuyas ultimas dos gene-
raciones de egresados estan trabajando en el Programa;
aquellas gestadas con las Universidades, principalmente
en capacitacion; aquellas con empresas privadas, espe-
cialmente, a través de las ruedas de negocios.

Finalmente, estan las coordinaciones y relaciones institu-
cionales generadas con el propio IICA, donde han parti-
cipado varios especialistas de la sede y también algunas
representaciones en los paises.

Un ultimo aspecto de la gestion administrativa
institucional fue el apoyo brindado al fortalecimiento
de las capacidades técnicas de los profesionales en las
instituciones publicas vinculadas al desarrollo del sector
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agropecuario y acuicola nacional, a través de las ECA a
nivel institucional.

Se ofreci6 asistencia al Centro Nacional de Tecnologia
Agropecuaria y Forestal “Enrique Alvarez Coérdova”
(CENTA), y a las dependencias del Ministerio de
Agricultura y Ganaderia (MAG), Direccién General
de Ganaderia (DGG), Direcciéon General de Economia
Agraria (DGEA), Direcciéon General de Sanidad Vegetal
(DGSYV), Centro de Desarrollo de la Pesca y la Acuicultura
(CENDEPESCA), Direccion de Desarrollo Rural (DDR),
asi como a la Escuela Nacional de Agricultura (ENA),
entre otras.

La metodologia consiste en realizar diagndésticos que per-
mitan disefiar programas y contenidos de adiestramiento
y capacitacién en areas técnicas relacionadas con agro-
negocios, mercadeo, sanidad agropecuaria, inocuidad
de alimentos, formulacion de proyectos de inversion y
planes de negocio, asi como también el correspondiente
plan de seguimiento, monitoreo y evaluacion. El alcan-
ce de este nivel de ECA incluye realizar un ejercicio con
solida capacidad instalada, a través de la formacion de
facilitadores en metodologias participativas: Escuelas de
Campo de Agricultores (ECA) y Competencia Econémica
basada en la Formacion Emprendedora (CEFE).

La apuesta es que en el mediano plazo, el Ministerio y
sus principales direcciones y dependencias logren forta-
lecerse y capitalizar el recurso humano con el que cuen-
tan, afianzando su especializacién y capacidad técnica
en cada una de las disciplinas que se atienden y son de
su competencia.
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5. LA COSECHA:

Los frutos de la innovacion

Los resultados estan medidos con base en el Monito-
reo Estratégico Aleatorio en CDP y Fincas de Produc-
tores, en el Sistema de Seguimiento y Monitoreo en
linea; y el monitoreo Estratégico a Centros de Acopio y

Servicios (CAS).

Cumplimiento de metas

El Programa, en su planificacion, definié una serie de
metas por cada una de las cadenas productivas que se
describen en el Cuadro 1; alli podemos observar que el
Programa muestra un 91% de avance en sus metas del
mes de agosto del 2012.

Innovaciones tecnolégicas

Para medir este resultado, se aplicaron tres indicadores:
aplicacion de las innovaciones tecnologicas; frecuencia de
participacion a sesiones en CDP vs. frecuencia de visitas
de asistencia técnica recibidas en sus fincas e innovacion
vs. interés de aprendizaje.
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Aplicacion de las innovaciones tecnolégicas

En términos globales, el 80% de los participantes del Pro-
grama, unas doce mil familias, estan aplicando en cada
una de sus propias parcelas todo o buena parte del cu-
rriculo que han aprendido en los CDP de las Escuelas de
Campo (ECA). El 20% de todos los productores (aproxi-
madamente tres mil) aplican en sus fincas la totalidad de
las tecnologias ofrecidas en las sesiones de ECA; 60% de
los productores (aproximadamente nueve mil) aplican
parcialmente las tecnologias con una tendencia a aplicar
una buena parte de ellas; el 20% restante, es decir, unos
tres mil productores atin no aplican tecnologia alguna.

De las razones que arguyen los productores que no apli-
can ninguna o algunas de las tecnologias, destacan tres
factores: el principal se refiere a las limitaciones econoé-
micas que les impide incorporar dichas tecnologias; la
segunda razén esta asociada a aspectos culturales de los
productores y a la reticencia al cambio tecnoldgico, y la
tercera razon, a factores asociados a la edad y a proble-
mas de analfabetismo.

Innovacion frente a interés de aprendizaje

De acuerdo con las acciones de monitoreo estratégico
masivo y aleatorio realizadas durante el mes de agosto de
2012 sobre un 40% de los 527 CDP (Centros de Desarro-
llo Productivo) y 6 de las 8 las cadenas involucradas, que
a su vez representan 90% de la totalidad de los 580 CDP,
distribuidos en todo el territorio nacional, mas de 73 % de



78 Instituto Interamericano de Cooperacion para la Agricultura

estos CDP mantiene procesos altamente innovadores de
transformacién vy, a su vez, registran un alto nivel de in-
terés y participacion de los productores en dicho proceso
de aprendizaje. Incluso otro 17% de los CDP se encuen-
tra muy cercano a esta situaciéon, con amplias posibilida-
des de sumarse a ese amplio nimero de CDP. Solo 10%
de los CDP se encuentra en situacion comprometida.

Frecuencia de participacion a sesiones en CDP
frente a Frecuencia de visitas de asistencia técnica
recibidas en las fincas

Este indicador se midi6 consultando a los productores
la frecuencia con la que asistieron a las sesiones de los
CDP vy la frecuencia con la que reciben asistencia técnica
en sus fincas o parcelas. El equilibrio entre las sesiones
que se imparten en los CDP o “Fincas Escuela” y las asis-
tencias técnicas que los técnicos y extensionistas de las
cadenas ofrecen en cada una de las fincas de los partici-
pantes para reforzar la aplicacién de las tecnologias trans-
mitidas, se expresa en que las dos terceras partes de la
muestra se ubican en las zonas “ideales” y “6ptimas”; es
decir, hay una adecuada relacion entre sesiones o tecno-
logias aprendidas y reforzamiento de visitas de asistencia
técnica a las fincas de los productores, lo que permi-
te abrir las posibilidades de aplicacion en finca de las
tecnologias impartidas.

Casi la otra tercera parte de los productores se ubica en
la zona “ineficiente”, que presenta amplias posibilidades
de mejorar el equilibrio entre ambas variables durante
los préoximos meses. Solo 6% de las fincas presenta
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resultados francamente deficientes, pero varias de ellas
aun tienen posibilidades de mejorar y, por lo tanto, de
ubicarse en zonas mas favorables.

Innovaciones organizacionales

Este apartado esta representado por los Centros de Aco-
pio y Servicios de las cadenas agroproductivas. Se puede
afirmar que se estdn generando avances significativos en
la mayoria de ellos y que acompanan los importantes es-
tuerzos llevados a cabo por los productores en la produc-
cién primaria de las cadenas. A pesar de que se esperaba
un desarrollo mas lento en los CAS en relaciéon con las
ECA productivas, lo cierto es que la mayoria de ellos pre-
sentan avances interesantes, con mejores vinculaciones
a los mercados, especialmente a los mercados formales,
donde logran cristalizar sus esfuerzos asociativos, tan-
to para adquirir insumos a bajo costo, como para lograr
mejores precios y mejores condiciones para la venta de
sus productos.

Innovaciones institucionales

Una innovacion institucional es un cambio organizacio-
nal impulsado por una institucién para alcanzar de mejor
forma sus objetivos o para reorientar sus funciones, con
base en las nuevas demandas o cambios del entorno. Una
tipificacién de innovaciones institucionales las clasifica
en seis categorias: gestion de activos, nuevos modelos de
gestion, nuevos modelos de transferencia y aprendizaje,
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desarrollo de alianzas, desarrollo de competencias y nue-
vos negocios. En este sentido, en el Programa es posible
distinguir las siguientes innovaciones de este tipo:

Sistema en linea de seguimiento y monitoreo. Esta
es una innovacion sin precedentes en los sistemas de ex-
tension de Latinoamérica, que permite conocer el nivel
de desempeno laboral que tiene cada técnico y extensio-
nista, en relacién con su efectividad y responsabilidad de
trabajo; asi como el estado de avance, en tiempo real, de
los principales indicadores de resultados del Programa.

Uso de TIC en el sistema de extension. Esta inno-
vacion ha permitido un cambio sustantivo en la gestion
de la extensién y en el trabajo de los extensionistas, ha
mejorado la toma de decisiones técnicas y la comunica-
cién con los usuarios, y ha contribuido al monitoreo y
seguimiento de las actividades en campo.

Innovacion en la metodologia de Escuelas de Cam-
po. Tradicionalmente, la metodologia de Escuelas de
Campo se ha aplicado a nivel de finca, sin embargo, el
Programa ha ampliado el enfoque al de cadena produc-
tiva, incorporando el nivel comercial, empresarial e ins-
titucional; y también la metodologia, incorporando el
modelo CEFE.

Cambios en la productividad

A mnivel de CDP, se observan resultados importantes en
el ambito de la productividad en cada una de las cadenas
productivas que forman parte del Programa. En el caso de
la cadena de granos basicos, el cambio de productividad
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(qq/mz) en los CDP ha sido de 25%. Para la cadena de
frutas, es variable de acuerdo con el producto; en platano,
el cambio es de 162%, y en citricos de 20%. En la cadena
de hortalizas, también varia de acuerdo con el producto
y si el cultivo es protegido o a cielo abierto. En el primer
sistema, los cambios de productividad (kg/ha) han sido de
22% en tomate y 65% en chile; en el segundo sistema,
han sido de 40% en tomate, 22% en chile, 30% en pepi-
no y 68% en loroco. Por su parte, en la cadena acuicola,
los cambios han sido de 67% (Ib/ha/ciclo). En la cadena
lactea (miles de botellas/lactancia), el cambio es de 23%.
Finalmente, en la cadena de miel, el cambio es de 18%
(Ib/colmena/ano).

Casos de éxito

Centro de Acopio y Servicio (CAS) Los Loroqueros, que comer-
cializa loroco al sector formal. Se ha asociado con sus ve-
cinos de la Cooperativa Los Achiotales. La organizacion,
a través del CAS, les ha permitido manejar un mayor
volumen de produccion e incrementar su capacidad de
negociacién, con lo que han podido comercializar con al-
gunas empresas exportadoras, como PHANA y TROPICS.
Los grupos que forman el CAS fijan el precio del produc-
to, surten a un comprador formal y ya han atendido pe-
didos de 20 mil y 55 mil libras. Entre las dos cooperativas,
poseen 55 manzanas dedicadas al cultivo de esta flor co-
mestible. También, como grupo, compran los insumos de
manera asociada, con lo que logran mejores precios y re-
ducen los costos de operaciéon. El impacto en los ingresos,
por las 55 manzanas que manejan ambas asociaciones,
que aglutinan a unos 39 productores, se estima entre los
USD 38 500 y los USD 46 200 dodlares anuales.
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La Asociacion Cooperativa de Apicultores de La Libertad
(ACAPILL de R. L.), con sede en el municipio de Ciudad
Arce, departamento de La Libertad, logré su suefio de
exportar miel a Alemania, un mercado sumamente exi-
gente en cuanto a estandares de calidad, al cumplir con
un 93,30% de los criterios que usa la empresa compra-
dora, la Deutsche Honig Import GmbH & Co. KG, para
clasificar a sus proveedores. Esta cifra le vali6 inmedia-
tamente la Clasificacién A. Y eso lo logré con la inter-
vencion del equipo de especialistas PAF MAG/CENTA/
IICA, mas la asesoria del IICA en Sanidad Agropecuaria
e Inocuidad de los Alimentos (SAIA), que le permitio su-
perar inconformidades en temas de seguridad industrial,
manejo higiénico de los alimentos, calibracién y uso de
instrumentos de medicién y adiestramiento en uso de
equipos industriales; practicas sobre inocuidad, buenas
practicas apicolas y comercializacién. Actualmente, la
asociacién posee el titulo de Primer Lugar en Exporta-
cién de Miel 2011-2012. Ha generado divisas por USD 1
250 000, donde cada asociado, de los 30 en total, percibe
utilidades hasta por 25 000 ddlares.

La Asociacion Cooperativa Faro del Pacifico agrupa a 28 pro-
ductores de leche en el municipio de Izalco, departa-
mento de Sonsonate. Este grupo entrega leche cruda de
calidad y con altos estandares de inocuidad que, luego de
algunas transformaciones, llega a estudiantes de escuelas
publicas beneficiarios del Programa Presidencial Vaso de
Leche. Posee un Centro de Acopio y Servicio (CAS), con
capacidad para acopiar y comercializar cerca de 4 000
botellas de leche cruda refrigerada grado A. Gracias a las
Escuelas de Campo y a la metodologia CEFE, sus miem-
bros adquirieron conocimientos sobre produccién de
leche higiénica, conservacion de pastos y forrajes, y ela-
boracion de silos de “montén”, asi como sobre la Norma
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Salvadorena Obligatoria (NSO), el registro del Impuesto
al Valor Agregado (IVA) y diversos aspectos tributarios,
lo que les ha permitido alcanzar otra escala comercial, al
ingresar al mercado formal. La asociaciéon ha alcanzado
ventas de leche en promedio por USD 49 000 dolares al
mes y ha establecido un precio de USD 0,41 centavos
de délar por botella, rompiendo con las fluctuaciones
de precios altos y bajos; ha logrado comprar de manera
asociada insumos productivos, principalmente alimento
concentrado. También ha adquirido cuatro tanques re-
frigerantes, con una capacidad total de acopio de 5 200
botellas diarias; una maquina ensiladora, cinco maqui-
nas de ordeno y tres sistemas de riego.

Las cooperativas cafetaleras Los Pinos y El Refugio, ambas
del occidente del pais, retinen a 250 caficultores, cuyos
miembros han descubierto las ventajas de asociarse pa-
ra formar un Centro de Acopio y Servicios (CAS) y van
avanzando en las lecciones de competencias econdémicas
basadas en la formaciéon emprendedora (CEFE). Con el
proyecto “Rescate y desarrollo de la caficultura nacio-
nal”, en el marco de la cadena de café, han recibido como
incentivo 140 284 plantas de café que han sido planta-
das bajo la modalidad de repoblacion asistida, lo que ha
demandado la introduccion de innovaciones tecnold-
gicas. La intervencion se ha centrado en el incremento
de las capacidades y habilidades de los cafetaleros y las
organizaciones. Se han completado 42 sesiones de
Escuelas de Campo, con un curriculo que gira alre-
dedor de aspectos productivos, identificados por los
propios protagonistas.

El fomento de una gestién orientada a alcanzar una ma-
yor productividad, una mayor calidad y un mayor valor
agregado del café también ha sido parte del proceso. Se
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ha agregado un curso de catacién y tostado, donde los
beneficiaros aplicaran nuevas destrezas, tanto en ese pro-
ceso, como en el molido del “grano de oro” y ampliaran
la receta hacia el éxito en sabor y calidad. En el curso se
identifican y determinan las caracteristicas organolépti-
cas de la produccioén, a fin de consolidar los mejores sabo-
res y texturas para los clientes. La Cooperativa El Refugio
comenzara a procesar su produccién en un beneficio
ecologico con capacidad para 1 500 quintales, incenti-
vo otorgado por el proyecto, el cual establece una nueva
modalidad de beneficiado, asi como un nuevo modelo de
gestion ambiental y ofrece nuevas oportunidades para la
comercializacion de servicios.

Grupo agroempresarial de fruticultores Valles Unidos, de
San Francisco Menéndez, Ahuachapan. Con 29 socios
en la zona de mayor produccion de platano en el pais,
cultiva 400 manzanas de platano de forma tecnifica-
da, con siembras escalonadas y riego. El grupo espera
ir migrando paulatinamente hacia 1 800 manzanas de
cultivo, manejadas ain de manera tradicional; su ho-
rizonte es producir platano de calidad: ya se han ven-
dido 300 cajas por semana en el mercado formal, a
través de la empresa El Salvador Produce. También se
han adoptado con facilidad las Buenas Practicas Agri-
colas (BPA) y los resultados han permitido duplicar la
mano de obra de la localidad en las labores productivas
agricolas.

Cooperativa Sara y Ana, del municipio de Jiquilisco, del
departamento de Usulutdn, compuesta por camaro-
neros que recibieron como incentivo 400 000 larvas,
que se depositaron en un estanque demostrativo, y 90
quintales de concentrado, que han estimulado consi-
derablemente la produccion. Con créditos gestionados
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por ellos mismos, estan replicando el efecto multiplica-
dor —logrado con los incentivos— en otros estanques,
generando un rendimiento de 1 800 libras por hecta-
rea. En el pasado, las 26 hectareas de la cooperativa
solo producian 625 libras por hectarea. Con los fondos
de PRODEMORO del MAG, y a través de la formu-
lacion de un plan de negocios, se han aprobado 44
000 délares para producir 3 500 libras por hectérea.
La cooperativa ha incrementado su rendimiento en un
22% y ha generado ingresos netos por USD 9 262, con
camarones de 16 gramos de peso, utilidad que se perci-
be en cada ciclo de produccién (entre 70 y 90 dias). Se
esta a las puertas de la comercializacion formal.

La Asociacion Agropecuaria AGROSEC del valle de Zapoti-
tan, cuya planta del Sector 5 trabaja para consolidarse
en poco tiempo en una de las empresas nacionales ex-
portadoras de tamal de elote de primera calidad para
los salvadorefios que residen en EE.UU., con maiz cul-
tivado y procesado en la misma zona. Envié muestras
de su producto, en modalidad congelada, a EE.UU. y
ha pasado pruebas de la Administracién de Drogas y
Alimentos (FDA). Hay una empresa distribuidora en el
mercado de EE.UU. que ha manifestado su intencion
de comprar 108 000 tamales (33 750 libras) cada 20
dias. El personal ha sido capacitado en las Escuelas de
Campo en comercializacién, con la metodologia CE-
FE, lo que incluye la aplicacién de buenas practicas de
manufactura, a fin de garantizar buenas condiciones
de sanidad e inocuidad. Los agricultores que hasta el
ano pasado producian 180 quintales por parcela, han
pasado a producir 275 quintales por parcela. A través
de giras internacionales, han conocido experiencias de
operacion y administracion de centros de acopio para
el acondicionamiento de granos basicos. Las siembras
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programadas de maiz han garantizado la disponibili-
dad permanente del producto para abastecer la planta
y mantener una produccion sostenible en el tiempo,
a fin de cumplir con los compromisos comerciales
adquiridos o por suscribirse, mediante los contactos
comerciales a nivel local. A futuro, desean obtener
magquinaria para la produccién de harina, ya que tie-
nen en mente la diversificacion con otros productos
complementarios.

El Centro de Desarrollo Productivo (CDP Nahulingo), del
municipio de Nahulingo, Sonsonate, estd reactivan-
do la produccion de cacao en la zona. Sus miembros
han participado en giras nacionales e internacionales
y han recibido capacitaciéon con expertos extranjeros,
mediante la modalidad de Escuelas de Campo (ECA).
Han recibido incentivos para construir un vivero mo-
delo, donde trabajan en forma asociada los miembros
del CDP. Esto se ha convertido en una nueva oportuni-
dad para vender plantulas y generar trabajo, y abre la
posibilidad de que se desempefien como viveristas. La
capacidad instalada del vivero es de 45 000 plantines
por ano, con una expectativa de producciéon de 200
000 plantines de cacao durante los préximos cuatro
anos. La asesoria técnica ha estado orientada al ma-
nejo de sustratos, la preparacion de semillas, técnicas
para construir viveros y otras acciones para capacitar
y reimpulsar el cultivo bajo sombra del cacao criollo,
el que fuera en otros tiempos el principal cultivo del
lugar, pero que esta casi extinto.

A futuro, otros once Centros de Desarrollo Productivo
construirdn viveros similares en distintos puntos del
pais para estructurar una oferta de plantas. La préc-
tica tiene especial valor, porque reproduce material
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vegetativo de calidad altamente productiva. Si bien los
precios internacionales abren un horizonte prometedor
para el cacao fino de aroma a nivel local, los produc-
tores de cacao salvadorefios prevén beneficios a nivel
ecoldgico, econdémico, social y hasta turistico-cultural,
por la tradiciéon precolombina ligada al producto. Otros
285 agricultores impulsan la cadena de cacao.
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LA SIEMBRA FUTURA:

Lecciones aprendidas

Las lecciones aprendidas, segiin los protagonistas, pue-
den ser clasificadas de la siguiente forma:

Evitar el paternalismo. En relaciéon con el en-
foque del proyecto, una de las mayores lecciones
aprendidas ha sido la de evitar el paternalismo y
tener una clara opcién por el fomento productivo.
De acuerdo con los participantes, esto es particu-
larmente cierto, ya que existia una cultura pater-
nalista muy arraigada en el agro salvadorefio. En
el caso del Programa, esto se expresa en que los
usuarios financian sus inversiones y deben asistir a
las Escuelas de Campo, entre otros aportes.

Partir desde la demanda. Desde sus inicios, el
proyecto estuvo alineado con los objetivos de los
productores: insertarse en los mercados, cumplir
con los requerimientos de dichos mercados y es-
tablecer las iniciativas productivas para ello. Esto
permitié focalizar la intervencion y los recursos,
disenar e implementar los servicios de manera
coherente y lograr resultados a corto plazo y con
un impacto real. Las “victorias tempranas” les han
permitido a los usuarios validar el Programa y es-
te ha ido ganado credibilidad. Se ha privilegiado
la generacion de proyectos donde los agricultores
son protagonistas.
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Participacion de los usuarios. Tener contacto di-
recto con los actores que han sido sujetos de cam-
bios tecnoldgicos relevantes. La participacion de los
agricultores se destaca como una leccion significa-
tiva, sobre todo en la planificacion de los planes
operativos y en otras instancias del proyecto. Los
modelos no funcionan sin la gente. Sin la gente no se
obtienen resultados.

Gestion de los recursos humanos. Hay consen-
so en que uno de los factores clave para el éxito del
Programa fue contar con recursos humanos de pro-
bada calidad técnica, con gran capacidad de geren-
clamiento y muy comprometidos con el proyecto.
Esto se debi6 a un excelente proceso de seleccion.
Por otra parte, hubo una muy buena complemen-
tacion de experiencia y juventud; por ejemplo, en
el servicio de extensién, equipos liderados por un
especialista sénior contaban con el apoyo de jove-
nes recién graduados. Finalmente, la capacitacion
jug6é un papel fundamental en el reforzamiento
técnico y metodolégico.

Proceso de aprendizaje. Contar con un modelo
de aprendizaje es vital en un proceso de esta natu-
raleza. Se evidencia y revela en todos los actores un
gran impacto en la trasmision de conocimientos,
el aprendizaje en la transferencia de experiencias,
la importancia de la sistematizaciéon de curriculos.
Esto ha permitido, a juicio de los actores, un agil
proceso de adopcion, adaptacion y ditusion de co-
nocimientos, a través de un sistema de aprendizaje
vivencial, lo que implica construir conocimientos
con base en hechos reales. Este proceso ha suscita-
do un cambio en los propios actores. Nos referimos
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a practicas como sistematizar procesos de ensenan-
zay aprendizaje en donde los agricultores asumen
la responsabilidad; en donde se promueve un cam-
bio de actitud en el receptor y en el emisor; y un
cambio en el sentir, a través del compromiso y la
actitud proactiva.

La gestion de alianzas. La innovacion se debe
hacer en alianza con los actores territoriales; es-
ta es otra de las lecciones aprendidas, en palabras
de los propios participantes. Esta articulacion se
desarrollé desde el comienzo e involucro el traba-
jo con actores, tanto publicos como privados. En
este ultimo caso, hay consenso en que la articula-
cion del sector publico y privado genera impacto
en el PAF y en toda la comunidad. En lo relativo
al sector publico, se revela como imprescindible
que los actores institucionales se empoderen y
apropien del proceso para que este sea sostenible.
También aparece como factor clave que se modifi-
que el “sentir”; lo que tiene que ver con la cultura,
con las condiciones (salarios y apoyo logisticos) y
con los liderazgos intermedios. Esa es la razén por
la que se buscaron mecanismos para estimular la
participacién activa de los funcionarios en todo lo
que se hacia y se trabajé de manera especial con
el personal operativo.

Contar con un sistema de seguimiento. Esta
es una de las lecciones a las que los participantes le
asignan mas importancia. Es vital que este sistema
se implante desde el comienzo y que permita el mo-
nitoreo y la evaluacion. Segtin los actores, el sistema
deberia incluir compromisos contractuales, desem-
peno técnico, procesos administrativos y resultados.
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Liderazgo y voluntad politica. Nuevamente,
en palabras de los participantes, un proceso de
esta naturaleza exige valentia, liderazgo y capaci-
dad de asumir riesgos, en todos los niveles, desde
quienes lo encabezan, hasta los productores. Los
roles desempenados por el Representante del IICA
y el Ministro de Agricultura destacan en el proce-
so y se considera de vital importancia el acompa-
Namiento de las autoridades de las instituciones.
Sin embargo, en las visitas y entrevistas salen a
relucir los liderazgos en los coordinadores, en los
técnicos, en los equipos de extensionistas y en los
propios agricultores, donde destacan los jovenes y
las mujeres.

Relacién técnico administrativa. Hubo coinci-
dencia en que unir lo técnico y lo administrativo
resulto crucial para esta primera fase del proyecto,
lo cual se expresa en mantener la trasparencia en
el uso de los fondos publicos y el criterio de opor-
tunidad en su gestién administrativa; es decir, te-
ner en cuenta los tiempos del proyecto frente a la
disponibilidad financiera. Este esfuerzo exigié un
alto aprendizaje de los procesos de compra y de los
procesos administrativos, la creacion de formatos
y lineamientos para los procesos de compra, un
acompanamiento del sistema administrativo y
contable de la Oficina, que requiere estar relacio-
nada con las compras; y una gran coordinacién
entre el personal técnico y administrativo del Pro-
grama. Producto de esta gestion se desprenden al-
gunas recomendaciones para la institucién, como,
por ejemplo, la necesidad de generar un manual
para la compra de grandes volimenes, la nece-
sidad de que haya un tiempo determinado para
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conocer y elaborar los documentos que se nece-
siten y usar un sistema de seguimiento para los
deberes administrativos.

Uso de las TIC. Esta es otra de las lecciones apren-
didas, ya que su uso permitié el manejo del pro-
yecto, pero exigio hacerse cargo del analfabetismo
digital; no dar por sentado que los técnicos mane-
jan las TIC, sino comenzar con proceso de induc-
ciéon que, idealmente, debe realizarse en la etapa
de planificacion. Se incluye aca la digitalizacion de
la documentacion.

Asociatividad. En palabras de los propios in-
volucrados, lo mas importante son los grupos de
productores organizados. Se ha aprendido a ges-
tionar grupos organizados y se ha verificado que
el fomento de la asociatividad no es tedrico, si-
no practico; son los participantes mismos los que
deben darse cuenta de las ventajas y también
de los desafios y responsabilidades que implica
trabajar organizados.

Enfoque integral. Los participantes coinciden en
que una de las fortalezas del Programa ha sido la
capacidad de integrar enfoques y niveles. Asi, el
enfoque de innovacion se integré con el de cadenas
y el de desarrollo territorial; también se integraron
los niveles macro, meso y micro; y, finalmente, se
emplearon diversas metodologias para promover
el aprendizaje.

Gestion del proyecto. La primera leccion se re-
laciona con la necesidad de contar con tiempos
prudentes de ejecucién, ya que se trata de un
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proyecto de gran magnitud y hay que trabajar en
varios ambitos a la vez. A pesar de la magnitud,
sin embargo, los objetivos y metas se han cumpli-
do a cabalidad; se ha logrado mucho en muy poco
tiempo. La segunda leccién se refiere a la necesi-
dad de contar con una imagen institucional desde
el inicio; esto ha permitido darle al Programa una
“marca” frente a los usuarios y el medio.

Comunicacion. La principal lecciéon en este ambi-
to es que la comunicacién debe fuir entre todos los
actores, generando y construyendo espacios de in-
teraccién que permitan la informacién, el didlogo,
la negociacion. Esto involucra a todos los niveles
del proyecto, entre agricultores, entre extensionis-
tas, entre técnicos, entre directivos y entre autori-
dades; y entre éstos y todos los demas.
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7.  CONSOLIDANDO LA INNOVACION.

Propuestas a futuro

Para una segunda fase del Programa, el mayor desafio es
consolidar lo logrado en el marco de lo que se ha deno-
minado una visiéon de innovacién para el desarrollo. Esto
significa que, a través del modelo de intervencion, el Pro-
grama tendria que consolidar la formacién de redes de
innovacién mediante relaciones en los territorios y por
cadena agrocomercial (y en sus diferentes eslabones) de
dos maneras: el eslabonamiento territorial y de organi-
zacion de los actores del proyecto; y la articulaciéon con
actores publicos y privados que proporcionen los servi-
cios necesarios para dar cuenta de los requerimientos de
los usuarios (individuales y asociativos). Por otra parte,
el Programa deberia consolidar una estructura a partir
de esta red de relaciones entre actores, formada por una
plataforma de demanda, una de servicios y otra de mo-
nitoreo y evaluacion. Finalmente, la red y la estructura
deberian estar unidas por la construccion continua de
conocimiento y aprendizaje, a través del fortalecimien-
to del modelo de aprendizaje, para permitir el desarrollo
continuo de competencias en los actores, lo que debe ser,
a su vez, la base de la competitividad de los negocios que
se han concretado.
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Para lograr lo anterior, es necesario plasmar un acom-
pafnamiento en varias dreas, que pueden ser denomina-
das como fundamentales para el futuro del Programa, en
las cuales el IICA puede contribuir, y que se proponen
a continuacion:

Asociatividad. La asociatividad es un eje central
de la estrategia de negocios del Programa; sin em-
bargo, diversas experiencias internacionales ense-
flan que no necesariamente se expresa de la misma
manera en todas las situaciones, sino que depende
del tipo de agricultor, de su negocio y de sus con-
diciones, entre otros; y puede comprender desde
grupos organizados informalmente para negociar
precios al momento de la cosecha, hasta organi-
zaciones formales sofisticadas que acttan segtn la
légica del holding. Se propone, entonces, analizar
y llevar a la practica esas diversas expresiones, a
partir de la experiencia internacional en el tema,
teniendo en mente que se pueden desarrollar mo-
delos para cada situacién. Ademas, se requiere un
fuerte componente de capacitaciéon para los pro-
ductores en temas como gestion, desarrollo organi-
zacional y gobierno corporativo.

Institucionalidad. Uno de los objetivos mas im-
portantes del proyecto es fortalecer la instituciona-
lidad de los actores que participan en él, de manera
que, en forma gradual, el Programa pase a ser parte
de su quehacer. Para mejorar este ambito se propo-
ne fortalecer la organizacion de estas instituciones,
a través de instrumentos, como el Instrumento pa-
ra el Desarrollo Institucional de INIAs (IDII) u otros
con los que cuenta el Instituto.
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Aseguramiento y mejoramiento de la ges-
tion de calidad del Programa. Actualmente, el
Programa tiene una gran fortaleza y es que, tras la
implantacion del sistema de evaluacién y monito-
reo en linea, ha “levantado” todos los procesos que
supone la gestion del Programa; a partir de ello, es
relativamente simple montar un sistema de asegu-
ramiento y mejoramiento continuo de la calidad
de dichos procesos, ya sea Norma ISO, Modelo de
Gestion de Excelencia u otro. Esto le daria un es-
tandar de clase mundial a la gestion del Programa y
permitiria asegurar su mejora continua.

Financiamiento. Un aspecto crucial, consensuado
por los participantes y que opera como una fuerte
limitante para la innovacion, es el financiamiento.
Esto debido a que muchos agricultores no poseen
los recursos para implementar las innovaciones
tecnolégicas aprendidas, lo que dificulta los impac-
tos del proyecto y desmotiva a los actores. Se pro-
pone planear la manera de acercar el mercado de
capitales a los productores del Programa, a través
de féormulas creativas, tales como el microcrédito y
el seguro agricola.

Investigacion. Si se quiere dar sostenibilidad a la
competitividad de los negocios, es necesario vin-
cular el Programa con la investigacion. En este
sentido, se propone explorar nuevas férmulas y
modelos —para ponerlos en practica en las cade-
nas productivas—, que incluyan, tanto al CENTA,
como al sector privado, mediante procesos de in-
vestigacion participativa, consorcios tecnoldgicos
y otros.
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Comercializaciéon. En aquellas cadenas que han
logrado madurar experiencias exitosas de comer-
cializacion, y donde las condiciones sean adecua-
das, se propone explorar algunas férmulas nuevas
de encadenamiento productivo, como por ejemplo,
los Programas de Alianzas Productivas o Negocios
Inclusivos, tanto con el sector privado, como publi-
co (compras publicas).

Sistema de seguimiento y monitoreo. En esta
segunda fase, se propone acompanar, como IICA,
el desarrollo de un médulo de resultados de las ac-
ciones de asistencia técnica, a través de la defini-
cién de brechas de competitividad, tomando como
insumo la linea de base del Programa.

Aprendizaje y competencias.

. La certificacion de las competencias de
los extensionistas. El modelo implementa-
do es positivamente exigente para los equipos
técnicos que trabajan con los agricultores, no
solo en lo técnico, sino también en la nece-
sidad de tener herramientas para analizar el
entorno y de contar con metodologias para
provocar el cambio cognitivo en los agricul-
tores. Si bien el Programa se ha preocupado
por generar competencias para ello, en es-
ta segunda fase, se propone certificar dichas
competencias. Mejorarian, asi, los estandares
de los extensionistas y la calidad del servicio
que se ofrece los agricultores.
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La profesionalizacion de los agricultores.
La elaboracion del curriculo de las Escuelas de
Campo es un insumo fundamental para que,
a través de la metodologia de certificacion de
competencias, los productores de las distintas
cadenas participantes puedan obtener la
certificacion de agricultores profesionales en
sus rubros.
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