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PROYECTO DE FORTALECIMIENTO INSTITUCIONAL (BID/MAG/IICA)

DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL Y
PROPUESTA DE REORGANIZACION DEL MAG

ADDENDA

“Lo mas dificil no es tener ideas nuevas, pero saber
desprenderse de las viejas ideas”. ,
John Maynard Keynes.

"Si no sabes donde vas, cualquier camino te llevara"”
Proverbio Chino.

“Resulta dificil profetizar con precisién, sobre todo
cuando se trata del futuro”.
Proverbio Chino.

Debido al rumbo que estda tomando el reordenamiento del Sector
Agropecuario y del MAG muy especialmente, asi como a algunos
planteamientos para un conjunto muy complejo del cual dependen
componentes importantes de la economia de la nacién, creo necesario
ampliar un poco 1la propuesta sometida a consideracién en el
documento del 23 de octubre de 1990. Algunas explicaciones no
sobraran para aclarar los conceptos y aportar precisiones.

I. COHERENCIA

No sobra insistir sobre las premisas que dieron lugar a la
propuesta de reestructuracidon. Las actividades del MAG deben ser
coherentes entre 3i, debido que estamos frente a un sistema.
Cualquier sistema cuyas distorsiones smobrepasan el 10 por ciento no
esta on condiciones de funcionar para lograr resultados. La
coherencia empieza a nivel de objetivos.

Los objetivos del MAG deben ser congruentes con los del Gobierno.
Si se asignaron al MAG funciones normativas-reguladoras vy
orientadoras, el Ministerio debe disponer de las herramientas y de
los mecanismos para poder cumplir con esta misién.
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En un segundo nivel, debido al poco interés probable del sector
privado (esquema privatizacion) hacia los pequefios y medianos
agricultores, el Estado tendria que asumir las funciones de
asistencia de toda indole en forma gratuita o no segun la clase de
asistencia brindada y los beneficiarios, problema de politica
general.

Para cumplir con funciones normativas-reguladoras y orientadoras no
transferibles se requiere, como he serfialado anteriormente, de
herramientas y mecanimos necesarios y suficientes.

1. Informacioén

La herramienta principal, la primera, es la INFORMACION. La ACCION
es la segunda herramienta y requiere de la primera, la INFORMACION,
para llevarse a cabo, basdndose en los aspectos legales
(normativos-reguladores). Loz mecanismos constituyen los métodos
de accién en el territorio, y la informacion debe tener su fuente
en todos los organismos publicos y todo el sector privado, bajo
todos los aspectos referentes a la agricultura, al ganado y 1la
agroindustria, con el fin de poder conocer la situacién y lo que
estad pasando. B5in este conocimiento total parece dificil de
definir politicas especificas y asegurar 1la regulacién del
conjunto.

Un ejemplo puede aclarar este aspecto. Supongamos que el sector
privado haya encontrado un segmento del mercado de exportacidén para
un producto X, al cual decide dedicarse. Si la naturaleza del
terreno y las condiciones ambientales hacen posible el cultivo de
dicho producto X en =zonas donde hay pequeiios y medianos
cultivadores (FMA) y si el MAG acata el principio (politica general
de largo plazo) de ayudar al pequefio y mediano agricultor el
Ministerio deberia fomentar este tipo de cultivo, con el fin de
lograr la produccion de cantidades exportablesa significativas, una
de las condicioneaz para conquistar los mercados externos, en asocio
con el sector privado. Por supuesto tal decisién implicaria un
programa contemplando las actividades por desarrollar y las
instrucciones para los organismos autonomos que deben participar en
el fomento (CENTA, BFA esencialmente), sin olvidar la definicién de
las condiciones asociativas de los pequeifios y medianos agricultores
(PMA) con el sector privado, con el fin de salvaguardar los
intereses de los PMA, orientandolos hacia este tipo de cultivo.

Se puede observar que la INFORMACION juega un papel primordial:
antés, conocimiento de la oportunidad y de las condiciones de’
explotacion, su divulgacién hacia los PMA (papel de orientacidn del
MAG) . Y después cuando el proyecto esate funcionando el MAG
recibira la INFOKMACION referente a los resultados, tanto de la
produccion como de la exportacion para integrarla a la informacién
referente al sector, y hacer los ajustes necesarios si fuese el
caso.
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Por todo lo anterior, la INFORMACION constituye el elemento clave
que permite definir objetivos, eatrategias y planes. Se supone que
no hay duda al respecto. El ejemplo tomado es tipico del papel
"orientador"” del MAG. No se debe olvidar la informacion externa
tal como se indico en la propuesta, para conocer la situacidén de la
agricultura a nivel de America Central, America Latina, America,
toda, EFuropa (CEE) principalmente.

2. Funciones Normativas—-Reguladorasl

La informacidén prorporciona los elementos necesarios para actuar y
mantener la coherencia del sistema, evitando las desviaciones que
pueden poner en peligro las politicas del MAG y por consiguiente
las del Gobierno.

Los elementos son las leyes, los decretos y ademds decisiones
(resoluciones, etc.), que definen las reglas del juego aplicadas a
diferentes aspectos cruciales para el logro de las politicas.

La normatividad va mdas allda de las leyes, decretos, resoluciones.
La normatividad se manifiesta internamente por medio de 1los
manuales de organizacion, de procedimientos, de personal, etc...

Dichas funciones normativas-reguladoras se ejercen bajo dos formas:

a) En forma directa: el MAG elabora las leyes y los decretos que
requiere el sector en su conjunto.

b) En forma indirecta: controla y envia instrucciones a las
dependencias centralizadas, si fuese el caso y auténomas para
que tomen las respectivas medidas en sus respectivos campos de
accidn:

i) Recursos Naturales, con especial énfasis en la
conservacién de dichos recursos (CENREN), politica
esencial para asegurar el futuro de la agricultura.

ii) Sanidad Vegetal (CENTA)

iii) Sanidad Animal (Nuevo CENTA - Departamento de Ganaderia)

iv) Pesca (CENDEPEGCA)

1 Teoricamente éstas son las funciones del Estado en una Economia Social de Mercado.
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No se debe olvidar que el MAG es el organismo rector y por tanto
deberia o debe ejercer este poder normativo y de regulacién,
ampliandolo hasta los reglamentos y procedimientos para trabajar en
forma coherente: metodos de formulacion de programas y
presupuestos, administracion de personal, etc. a nivel sectorial.

Sin embargo es necesario hacer respetar las normas y ningun
organiamos publico y menos jprivado (es el papel del Estado) puede
sugstituir al MAG. kKn algunoa panices de America Latina, los mismos
organismos autonomoa o adscritos como se llaman a veces, se
encargan de elaborar las normas y aplicarlas, dando lugar a vacios
territoriales y funcionales o duplicidades de funciones o a 1la
creacién de organismos de control que se superponen a los
existentes, con las dificultades naturales debidas a una deficiente
definicion de funciones y de limites de intervencién.

Lo ideal seria encargar la aplicacién de las leyes y normas
emanadas de los organismos, a los municipios, las multas engrosando
sus finanzas. Pero hasta que los municipios estén en capacidad de
asumir estas funciones el MAG deberia encargarse de su
cumplimiento.

Por todo lo anterior se debe contemplar mantener en el campo
érganos que:

1. LLeven a cabo la aplicaclon de las normas.

2. Controlar el trabajo desarrollado por los organismos
centrales (en la Fase I) y autondmas (existentes y creadas en
la Fase 1I).

3. Suministren la informacién suficiente y necesaria a la

Direccién General de Informacion y a la OSPA (Divisiones
interesadas).

II. LOS CONSEJOS

Se ha sugerido retorcar los Consejos con el fin de lograr una
continuidad en la politica. Se supone que se reune gente seria,
ilustrada y con la intencién de propiciar el desarrollo.

111. OSPA

Se debe inscistir en la neccesidad de una organizacion solida para
ésta oficina. La secuencia "Politicas-Objetivos-Programas-
Presupuestos” hace uso de 1las Técnicas de Planificacion y
Programacion.

La priorizacion esta dictada por las Politicas y el Presupuesto.
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El punto de partida radica en objetivos y una programacién ideales
lo cual se ajusta poco a poco en un proceso de va-y-ven entre OSPA,
las grandes direcciones y el nivel de campo hasta la versidn
definitiva. Por esta razon es indispensable:

a) Arrancar los estudios para la secuencia arriba mencionada
deade ol 2 de enero del ailo en curso para el aiio siguiente. (2
de enero de 1991 para el ano de 1992).

b) Una planificacion estratégica, por definicién a largo plazo, -
con planes de 5 anos minimo, revisados y reproyectados cada
afio en funcion de los resultados, es imprescindible.
Recordemos lo escrito en la propuesta, en anexo, numeral 3c:
se evita las presiones politicas, si se presenta un plan que
no deja ningun departamento por fuera, en 5 afios.

c) Cuando se habla de "nivel de campo" es para no escribir la
palabra "Regional' que parece contener signos de mal agiliero.
Pero se requiere de una organizacion a nivel de campo, lo mas
cerca posible del agricultor pequefio y mediano para ver lo que
estd pasando y ejecutar actividades que son indispensables
(sanidad animal, vegetal, informacidén referente al crédito

etc. ...) agrupados en servicios basicos, supervisidn y
coordinacion de operaciones (de los demas organismos),
recursos (analisis de lo existente) y programacién-
informacion.

Las distancias <cortas en El Salvador facilitan las
operaciones.

Si no lo hace la "Regional” o la dependencia por prever
alguien lo hara? Equipos despachados desde la capital? Dondé
estarda la presencia del MAG a nivel de campo? Ademas, si hay
que controlar la llegada de barcos con materiales vegetales,
como ejemplo o también otorgar permisos para perforar pozos,
no se puede pensar en desplazar un agronémo o un ingeniero
para hacer el control. Se incurriria en gastos elevado las
actividades requiriendo un minimo de personal, el cual sera de
igual numero cualquiera que sea la formula, sin las ventajas
de una presencia permanente.

A titulo indicativoe los servicios jrestados por el Ministerio, son
numerosos y proceden de normas elaboradas por los Centros en la
actualidad o en este nivel, cuya transformacion en organismos
autonémos no cambiara nada. Se trata a nivel "regional"” y local de
aplicar éstas normas, admitiendo qQue un 20 6 25 por ciento
desaparezca (juventud, mujer campesina, etc.) quedaran bastante.
Entonces e3 ineludible: estas actividades no pueden suspenderse.

Se ha hablado de "zonas" como sustituto de las regionales y se los
pide hacer ciertocs trabajos que realizan las regionales en la
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actualidad bien o mal. Creo que existe una confusién conceptual.

Cuando hablo de "zona" en mi concepto, se trata de un espacio
fisico que responde a diferentes requisitos para el desarrollo
agropecuario y al concepto de ''polos de desarrollo”. No se puede
aqui escribir todo lo referente a dicho concepto, que arranca en
"zonas'" de potencialidad inmediata para lograr resultados con
programas de 'arrastre’.

El numeral 3 del Anexo del Inftorme "Planificacion-Priorizacién'” lo -
explicita en forma breve, sin perder de vista que se define 1la
politica como "el arte de lo posible”.

La "Regional"” (sce propone otro nombre mas adelante), constituye una
unidad operativa y administrativa tal como la diseifie. No veo la
necesidad de mantener las dependencias departamentales debido a las
cortas distancias, pero habra que mantener oficinas para la
operatividad de sanidad, por ejemplo, pesca, etc. ... a nivel
regional y local. La "Regional" es responsable de ciertas
actividades directas ya indicadas, servicios basicos, de misiones
de informacién (recursos) y accidn, de supervisién y coordinacién
de operaciones y por fin de programacién e informacién relativa al
mercado, los insumos. Estos 1ultimos podrian ubircarse en
“recursos', es un detalle.

La "Regional” puede eatar ubicada en cualquier parte,
eastratégicamente, pero a una dictancia no excesiva de las "zonas'
bajo su Jurisdiccién para poder coordinar las actividades
requeridas en el desarrollo agropecuario. Cambiarlas de sitio
seria incurrir en gastos innecesarios en el momento. Situarlas a
los lugares donde hay Agenciasz del Banco (BFA), si evidentemente
éstas son ubicadas correctamente, seria una solucidén ventajosa,
puesto que se ha previsto una coordinacion con el BFA para el
otorgamiento del creéedito.

Una observacidén: es necesario desligar la divisidén del territorio
desde el punto de vista politico de la divisién agropecuaria. No
deben coincidir puesto que responden a propositos diferentes.
MIPLAN estd efectuando una investigacidédn para regionalizar el
Sector Piblico a través de la Direccién de Desarrollo Territorial.

La produccidén, la productividad no son las resultantes unicamente
de la investigacion, de la transferencia tecnolégica y de la
capacitacion campesina. incluyendo la azgistencia teécnica, papel del
nuevo CENTA a traven de sus extensionistas. Otros factores
intervienen: creéedito adecuado y oportuno, disponibilidad de
maquinaria s5i fuece el caso, disponibilidad de agua si fuese el
caso, mercado, rprecios. insumos (abonos, plaguicidas, etc.)
disponibles y a precios normales, vias de penetracion para evacuar
la produccion, ete.

Aqui estan las piezas que componen el "motor” y permiten su
funcionamiento equilibrado y las actividades deben ser el "motor"
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aue  dmpules la spgri~ultura ¥y la ganaderia. Estos elementos
concurren al incremento de la produccidén y de la productividad. Si
1l mejoramiento de la condicidén campesina acompafiada con un
incremento de la produccidén no arroja una rentabilidad
significativa (relacién costos/beneficios) debido a una excesiva

sofisticacidn., no se esta haciendo nada. La validez de 1la
transferencia tecnoldégica debe ser objeto del mayor cuidado, asi
como loa precinsz de los insumos, el costo del crédito, ete... para

el pequeiio y mediano agricultor.

En fin se trata de reorientar las actividades de las "Regionales"
dandoles un entogque activo y no pasivo tal como ocurre en la
actualidad.

Las actividades del sector agropecuario son de una gran
complejidad, requieren de una coordinacién sumamente activa y son
sujetos a factores externos a menudo imprevistos (constraints) que
obligan a tomar decisiones rapidas y en el nivel mdas bajo, el del
campo. Por tanto, se requieren informaciones confiables gque se
traduzcan para el "Top Management” en un "Management Information
System" (MIS), equivalente a un Sistema de Informacidén Gerencial
(SIG) o Sistema Informatico de Gezstion y Control de Gestion.

IV. ORGANIZAC1ON-FORMACION

Es una Divisién de la OSPA que debe crearse a la mayor brevedad
para reestructurar y reorganizar con la ayuda del PFI, el MAG en
general, una vez tomada la decision de hacerlo, o por lo menos
crear en Cooperacidén Internacional, Divisién de la OSPA, una
Seccidén para tal fin.

V. PROGRAMAS-PRESUPUESTOS

Ademas de lo expuesto en las pdaginas 22 y 23 de la Propuesta, cabe
precisar a propodosito de 1los Centros de Costos-Centros de
Responsabilidad., que cada jefe es responsable del manejo de su
dependencia, de la realizacién de los programas o sub-programas y
del presupuesto asiegnado a la dependencia.

Esta formula, baszada en una contabilidad analitica de costos,
permite buscar una reduccion presupuestaria, o si se requiere, un
incremento de los resultados con el mismo presupuesto.

Vale la pena recaltar que los presupuesztos no pueden elaborarse
utilizando el =istema de ‘“reconduccion”, es decir en otras
palabras, tomar el del afio anterior y proyectarlo con un incremento
equivalente por lo menos a la tasa de inflacién, la cual se
manifiesta en primer término por el aumento de los sueldos y por
ejemplo, la modificacidon del precio del combustible.
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Si se procede asi es negar la dinamica de los programas, las
variaciones de 1los puntos de aplicacion de los sub-programas
zonales y no tener en cuenta los resultados que pueden inducir a
modificaciones en los programas sea en incremento o bien sea en
disminucidén, pero una vez observados los primeros resultados.
Luego partiendo de los programas (subprogramas acumulados), es
necesario cuestionar cada rubro del presupuesto en funcién de los
objetivos (metas) y definir si es indispensable y en qué grado o

no. Una arplicacion simplificada del método conocido como
"Presupuesto Bause Zoro” (del Inr. P.A. Pyrrh) podria dar resultados"
interesantes. La desagregacion de los presupuestos es una
necesidad.

OSPA ziendo el organo planificador del sector, ademds de consolidar
los programas y los presupuestos a nivel del MAG propiamente dicho,

la Divisidén "Programas y Presupuestos' deberia igualmente
preocuparse por revisar los programas y presupuestos de los
organismos autonémos. Por supuesto se trata de mantener la
coherencia.

La OSPA deberia jugar un papel semejante al de una Divisidén de
Planificacién Estratégica de una "holding". Las empresas que
componen la holding son autondmas desde el punto de vista de su
funcionamiento, de sus planes, programas, presupuesto (mismo caso
que el de los organismos autonomos) con una cierta holgura, pero
después de la aprobacion por "Planificacién Central y Estratégica”,
dependencia que define las asignaciones presupuestarias del grupo,
partiendo de la consolidacion de los programas en cada empresa.

La OSPA deberia evolucionar rapidamente de ésta forma, sin por
supuesto, degaprcocuparse por el PAQ \'4 los presupuestos
relacionadozs, lo cual en la Fase Il se reduciran debido a las
transformaciones de los organismos centralizados en autonomos.

Pero las actividades de la OSPA van a "deslizarse” poco a poco
hacia loa aszuntoz sectoriales, adquiriendo otra dimensioén
operacional. )

VI. DIRECCION GENERAL DE SERVICIOS Y OPERACIONES (DGSO)

La creacidén de esta Direccién obedece a los planteamientos del

Capitulo 1. Esta Direccidn a través de una estructura territorial,

la cual sera objeto de mayores explicaciones mas adelante en el

capitulo dedicado a las “"kegionales” tendra dos misiones:

1. Una mision de supervision, control de operaciones &
coordinacion para:

a) El crédito (BFA), la extension en su sentido mas amplio,
resumiendo con éstos términos las actividades del CENTA
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nuevo y las de Riego y Drenaje (DGRD) futuros organismos
autonomos si se gquiere, a nivel de zona.

b) El cumplimiento de las normas referentes a sanidad
vegetal y animal (emanadas del CENTA), a la conservacién
de los recursos naturales; a pesca y a las normas
(control de calidad) aplicadas a nivel de zona por el
mismo Ministerio.

2. Una misidén de informacion en cuanto:
a) A la tierra: tenencia, distribuciodn.
b) A la mano de obra disponible en el campo.
c) A la mecanizacion: parque de maquinaria agricola.
d) A la infraeatructura: silos, bodegas, vias de

penetracion, energia, etc.

e) A los insumos (disponibilidad y calidad); éstas dos
actividades pueden unirse a nivel de campo (zona), pero
se desglosa a nivel "regional', puesto que el control de
calidad deberia depender del CENTA.

La Direccién General de ©Servicios y Operaciones responde
directamente al Ministro por sus actividades y sus resultados.

Nota: Cabe abrir un paréntesis con respecto al numeral (2)
anterior, parrafoa (d) y (e).

Se da por un hecho limitar las actividades del Banco de Fomento
Agropecuario al solo otorgamiento del crédito. Las actividades
relacionadas con la compra y almacenamiento de productos agricolas
y el suministro de insumos van a trasladarse, salvo equivocacién al
sector privado.

Esta medida puede dejar desamparados a los pequefios y algunos
medianos agricultores, cuyas dificultades son notorias en materia
de comercializacidn y adquisicidn de insumos -por lo general no los
compran- debido a los precios (relacion costo/beneficio). Se ha
contemplado la posibilidad de otorgar un subsidio en forma directa
al agricultor, en dinero, como ayuda.

En el concepto del Consultor, la mejor manera o la menos mala s8i se
prefiere, podria consistir en otorgar el subsidio directo en
funcién de la productividad de la tierra, introduciendo un factor

de ponderacion relacionado con la conservacién de la tierra y de
los recursos naturales.,s ,
“ John Maynard keynes, escribio una vez algo al respecto en este sentido: "Es necesario dar a los

pobres la oportunidad de tener dinero, porque estamos seguros que ellos, si, lo gastaran todo”.
El poder adquisitivo es el eator de la econoria.
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Pero la aplicacién de la técnicas de productividad, implicando un
comportamiento empresarial con la aplicacién de una administracién
elemental (cuenta de resultados, costos, utilidades) y la
transferencia tecnoldgica en tuncion de la relacioén
costo/beneficio, requiecren de tiempo. La suapensidn brutal de las
ventajas ofrecidas en la actualidad por el BFA, puede conllevar a
una pauperizacion del pequeno agricultor por lo menos a corto
rplazo.

Por tanto, parece importante prever un tiempo prudencial para hacer:
efectiva la decicidon, trabajando paralelamente con el CENTA
responsable, en el nuevo esquema, de la capacitacion campesina. De
pronto =e hara necesario deamontar el sistema, por zonas,
paulativamente, de acuerdo con el grado de preparacién del
agricultor.

VII. DIRKCCION GENERAL DE INFORMACION

En la pagina 25 de la propuesta, se indican las actividades que
dardn lugar a la definicién de sus funciones. Ezta Direcciodn
cumple con 1oz requerimientos de informacidn necesaria para la
normatividad, la regulacion y la orientacion que el MAG deberia
realizar a nivel sectorial.

VIII. "REGIONALES" (UNIDADES TERRITORIALES DE DESARROLLO
AGROPECUARIO).

Debido a que 1la palabra "Regional"” tiene un rechazo de tipo
psicolégico-conceptual, se sugiere llamar la nueva regional:
UNIDAD TERRITORIAL DE DESARROLLO AGROPECUARIO (UTEDA).

Se hablé en diferentes oportunidades de suprimir las Regionales.
El Consultor pienza que en primer lugar se debe mantener el
contacto a nivel de campo y cumplir con las actividades de 1la
incumbencia del Estado que han sido objeto de las aclaraciones
anteriores. Ademas, los problemas de las Regionales se deben a una
organizacién deficiente en cuanto a programacién, presupuesto,
supervision y evaluacion de las actividades.

En segundo lugar, la Direccidn General de Servicios y Operaciones
no esta en capacidad de manejar "a control remoto"” las zonas (Ver
Propuesta, Anexo. numeral 3). Se requiere de una organizacion,
liviana por ciento., con el personal necesario, suficiente |y
eficiente para:

1. Supervizar y coordinar las operaciones: crédito, asistencia
técnica. riego dondo lo hay. En la pagina 24 de la Propuesta
se plantedé un ejemplo con el BFA y se puede tomar mas
ejemplos. (Fapel de la seccidon de surervision y coordinacion
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de operaciones).

2. Informar sobre los recursos disponiblez a nivel =zonas (zona
por zona): tierra, mano de obra, mecanizacioén,
infraestructura. (Seccidn de Recursos).

3. Dirigir, impulsar, controlar la prestacidén de los serviciés

basicos que se realizan a nivel 1local: Sanidad Animal vy
Vegetal, conzervacion de recursos naturales, azpectos
pesqueron. (Seceidn Oervicios Rasicos). Queda claro que las
actividadaes no =on zsistematicas en todo el nivel local. Se
requirirada estudiar detenidamente la situacidén y definir los
lugares donde se mantendra un funcionario permanente para
llevar a cabo dichas actividades, en las zonas..

Si se requiere verdaderamente sacar provecho de 1los
presupuestos por programas sera necesario contemplar la
frecuencia de casos, distancias, disponibilidad de transporte
(o prever su dotacion), la posibilidad de agregar actividades
de tipo informativo, etc...., con el fin de buscar la mayor
productividad posible y una utilizacion maxima de los recursos
financieros, materiales y humanos.

4. Asegurar la programacion, el seguimiento y la evolucidén de las
actividades desarrolladas por el mismo MAG y los organismos
autondémos. Ademas, se debe prever la recoleccién de 1la
informacion de mercado v el muministro de informaciones al

respecto: divulgacion, precios de compra, de venta, al por
mayor, etc... asi como toda la informacién relativa a los
insumos en cuanto a calidad. cantidad disponible y precios.
(S5eccidn Programacion e Informacion).

Este conjunto de actividades deberian estar a cargo de cuatro (4)
secciones, componentes de la estructura de la UI'EDA, a la cual se
adjunta una Secretaria Administrativa que velaria por los asuntos
contables, presupuestarios, de tesoreria, de personal, de
logistica. )

Cualguier actividad debe enmarcarse en una estructura que tenga
relaciones de dependencia con la estructura superior.

L)

Las secciones 1, 2 y 3 dependerian funcionalmente de la Direcciodn
General de Servicios y Operaciones, la seccidn 4 dependeria de la
OSPA funcionalmente. La Secretaria Administrativa dependeria desde
el punto de vista ftuncional de la Gerencia General. .
El jefe de la UTEDA Nueva Regional, depende jerarquicamente del
Director General de la IS0,

Observaciones
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Cabe anotar. regrecando al punto 4 anterior, que la seccién
"Programacion e Intormacion” debe participar en la elaboracion de
los programas y de los presupuestos (PAO). El sistema expuesto en
la pagina 17 (2.1,a) de la Propuesta, es el que deberia utilizarse
con el fin precisamente de evitar lo que existe en la actualidad:
pProgramas que no corresponden a las necesidades y a la realidad.

La UTEDA, abarcandoe zonas homogeneas de desarrollo esta
directamente o a través del personal local, en contacto con la
"clientela” y sabe lo que es factible o no de realizar. ’

No se debe perder de vista que la transformacién en organismos
autonémos de los Centroz y de las Direcciones, va a aliviar las
actividades de la seccidon 4 "Programacion e Informacidén'”. Ademdés,
la recoleccion de la informacién a nivel UTEDA permitira 1la
eliminacién de los equipos de encuestadores despachados desde la
capital y por ende las duplicidades de actividades. Mas aun, la
puesta en marcha de un sistema de informatica a nivel central,
recibiendo la informacién desde las UTEDAS por medio del
teleproceso (telematica), permitiria la rapidez de transmisién
(comunicaciones), la reduccidén de los errores en la repeticidén de
los datos y del mismo personal.

IX. PERSONAL

Aliviar la carga del Ministerio en este campo es una necesidad para

lograr una reduccion del gasto publico. Sin embargo, 1los
resultados financieroz de un recorte en este sentido pueden no
estar tan contundentes y en el nivel que =e espera. En efecto,

so pena de no poder conservar y contratar elementos de calidad, se
deberia pensar en un mejoramiento de la remuneracién por medio, por
ejemplo, de un sistema de primas técnicas. Acatando esta
observacién y logrando la elaboracién de mecanismos para tal fin,
la reduccidén obtenida puede ser menor, pero deberia compensarse por
un mejor cumplimiento de los objetivos y metas. Ademas,
escalonando las medidas, se evitaran traumatismos innecesarios y se
permitirian facilitar eventuales reubicaciones internamente

hacia los organimos autonémos y el sector privado siempre y cuando
éste reaccione significativamente.

Se ha dado un ejemrlo de z=olucidn peosible en la pagina 23 de la
propucsta, refiriendoce a loz talleres de mantenimiento.

X. ORGANIMOS AUTONOMOS .
La Propuesta sugiere en una Fase II, la creacidén de organismos
autonomos. Se trataria de crear organismos livianos, agiles y
flexibles y no monstruos inmanejables por sus dimensiones y campos
de acciodn.
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Eg bisn evidente, por ejemplo, que 3i se habla de retforestacién los
viverosz naturalmente eaztarian en CENTA; pero que pasara con el
maneido de aguazs en zonas de riego? El agua se utiliza para lograr
una produccion agricola mejorada, lo cual esatd a cargo del CENTA.
Con un paso mas, podriamos contiar el manejo de aguas también a
CENTA. Pero como el agua proviene de rios en general, se
adacribirian todo lo retferente al regimen fluvial también al CENTA,
¥y pueato que en los rios hay peces, porque no encargar también el
mismo organismo de la repoblacion pesquera con la cria de alevines.
A fin de cuenta, todo estd en todo y vice-versa y quien mucho.
abarca poco aprieta.

Se puede correr el riesgo de crear otro u otros Ministerio (s8)
paralelo (s), con los mismos problemas y defectos que se busca
eliminar o por lo menos reducir a través de los objetivos del PFI.
Se requiere reflexiconar con profundidad sobre las estructuras y la
delimitacion de las tunciones en el momento de elaborar el (o los)
proyecto (s) de creacidén de organismos autonomos, con el fin de
evitar duplicidades de tunciones, exceso de burocracia, gastos
excesivos, lo que precisamente se busca evitar.

Kl CENTA y la Extension

Segun lo planteado hasta el momento, el nuevo CENTA se encargaria
de manejar directamente, por medio de sus agencias (se supone) y
sus extensionistas toda la extensidn, asistencia técnica,
capacitacidn campesina en sus diterentes modalidades, conservacidn
de los recursos naturales, tranzferencia en tecnologia, validez de
la misma, en lo que se refiere a la agricultura; de la misma manera
el CENTA operaria en todo lo que se refiere a la ganaderia, por
medio de sus veterinarios.

En el concepto del Consultor, el CENTA, organismo autonomo, deberia
responsabilizarse por la investigacion, unicamente en materia
agricultura y tal vez de ganaderia; el CENTA prepararia los
elementos de la transferencia tecnolégica: qué se debe transferir,
cémo, utilizando folletos, etc...

Los extensionistas quedarian bajo la resronsabilidad del Jefe de
cada Unidad Territorial de Desarrollo Agropecuario, verificando la
validez de la Transferencia Tecnoldgica (Agronémos y Veterinarios)
y cumpliendo las labores de extenzion y actividades relacionadas.
Eate jauanto de vista merece una explicacion. ‘

Es siempre pretferible que el agricultor, mas gque todo el pequeiio,
tenga un solo interlocutor. en el cual poco a poco va adquiriendo
confianza. El extensionista lo vicita, lo guia (capacitacidén
gerencial elemental) prepare los dias de campo, selecciona la finca
demostrativa, lo reune con los vecinos en un taller de aplicacién,
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etc. etc...

Se trata de aplicar las tecnicas de ventas de productos
industriales a la agricultura y a la ganaderia, el agricultor o el
ganadero siendo "el cliente”. El vendedor, un técnico o ingeniero,
ofrece "diterentes productos” al mismo pequeiio empresario (regla de
economia de esfuerzos y en gastos). Se vuelve su consejero técnico
y contia en el.

Por otra parte el extensionictas buscaria la calidad y no la.
cantidad, para verdaderamente lograr una extension y una asistencia
técnica eficientes y por ende resultados significativos. En fin
seria lograr unas economias: un extensionista puede encargarse, sin
ser un especialista, pero mas bien un generalista (tipo médico
rural) de todos los aspectos puesto qQue no se debe pensar en
sofisticacidn, sino en la sencillez, entendible por un agricultor
sin mucha educacidén. En caso de problemas graves, se desplazaria
un especialista o diferentes segun el caso (tipo consulta de
especialistas en medicina) desde el CENTA. Si la validez de la
transferencia tecnoldgica estd comprobada la presencia de
especialistas deberia ser muy esporadica.

Sin embargo, el CENTA deberia realizar inspecciones y visitas por
medio de los especialistas o responsables del desarrollo de los
productos para conservar el contacto con el campo.

Si el Consultor sugiecre estas tormulas es simplemente porgue ha
podido observar en otros paises, que visitas de especialistas
procedentes de diferentes organismos molesta al agricultor debido
a que, a menudo, recetan “"medicinas” diferentes, confundiendo al
agricultor poco ilustrado. Esta situacion se manifiesta
frecuentemente cuando se trata de “recetar” abonos, plaguicidas,
fungicidas, etc...

CONCLUSION

Una agricultura moderna requiere de métodos modernos de informacién
y de gestidén, que permitan hacer frente a los cambios en un mundo
en rdpida evolucion, con una estructura flexible y adaptativa para
adecuarse a los requirimientos que generan estos mismos cambios.

El MAG en este sentido no puede estar amarrado a lo estipulado en
leyes que fijan en todos los sentidos de la palabra su estructura
y funcionamiento, corriendo el riesgo de una esclerosis y una
obselecencia funciocnales. Por tanto, no sobra repetirlo, la Ley
Organica del MAG debe ser una "LEY MARCO", que abargue tanto el MAG
como los organismos autonomos.

En todos los documentos producidos por el Consultor se ha dado como
un hecho irreversible 1la transformacion del CENTA en organismo
autonomo y el traslado de todas las actividades de extension en su
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sentido mds amplio al mismo CENTA. Esta informacidén estaba basada
en fuentes fidedignas. Parece que a 1la fecha, no hay nada
definitivo.

La Propuesta del Consultor con fecha 23 de octubre de 1990, en la
padgina 23, menciona la necesidad de mejorar la estructura y el
funcionamiento de los CENTROS y dependencias del mismo nivel,
incluyendo al CENTA. Esta formula tiene la ventaja de obtener
resultados a corto plazo, permitiende la transformacidén, sin
precipitud, con una ventaja adicional, la de disponer de un-
organismo eficaz, que pucda f{funcionar con leves modificaciones
estructurales y funcionales una vez autonémo, ganando asi un tiempo
Precioso cuyo escasez es mayor que la de los demas recursos de toda
indole, sin prescindir de los propésitos de realizar las
transformaciones convenientes.

Cualquier reestructuracion requiere contemplar el conjunto a través
de un mecanismo intelectual que empiece por lo general y baje hasta
lo particular y luego del particular hacia lo general. Es un
método semejante que se utiliza para la formulacidén de programas y
presupuestos.

Ademas, tal como se ha repetido en diferentes oportunidades, 1la
previsién es imprescindible para evitar el "serendipity', expresioén
que se puede traducir por "efectos perversos', o en otras palabras,
es el caso en el cual se esperan ciertos resultados, y en realidad,
se logran resultados diferentes y hasta totalmente opuestos. Se
requiere una maxima identificacion de los problemas.

El Consultor cree que la estructura evolutiva propuesta asi como
los métodos de funcionamiento sugeridos, expuestos en el primer
documento del 23 de octubre, complementados y aclarados en el
presente, responden a la politica de Gobierno y a los objetivos
asignados al MAG. Ademas la propuesta es esencialmente evolutiva.
Por supuesto, cualquiera que sea la estructura adoptada, el éxito
o fracaso, dependeran, antés que todo, de la capacidad gerencial
del "Top Management', lo cual se puede definir como la técnica y el
arte, juntos, de sacar el maximo provecho de recursos escasos tanto
financieros como materiales y humanos, situacidén que no es propia
del MAG, pero mds bien comun, a nivel mundial en el sector publico
y en el privado.

San Salvador, noviembre 14 de 1990.
Jean Francois Chrictin., Consultor FFI/IICA. '

Las sugerencias. las observaciones y los conceptos emitidos en este
documento son de la exclusiva responsabilidad del Consultor y no
reflejan forzosamente la posicion del Proyecto de Fortalecimiento
Institucional (PIFI/BID/MAG/TITICA).
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