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DIAGNOSTICO INSTITUCIONAL

PROPUESTA DE REORGANIZACION DEL
MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA

I. INTRODUCCION

El propdsito del presente estudio es de analizar la estructura y el
funcionamiento actual del MAG y sugerir alternativas teniendo en
cuenta la estrategia del Gobierno, especialmente en 1lo que se
refiere al sector agropecuario.

El estudio se limita al Ministerio. puesto que se trata del méaximo
organismo del sector. Los demds organismos auténomos no se
analizaron a pesar de ser elementos importantes de la politica
sectorial, pero seran objeto de estudios posteriores. Sin embargo,
se obtuvieron informacicones las cuales han permitido conocer las
lineas generales de su funcionamiento.

II. ESTRATEGIA ECONOMICA Y SECTORIAL DEL GOBIERNO DE EL SALVADOR.

Se trata en este capitulo de resumir los puntos esenciales del
marco conceptual de la politica y la estrategia gubernamentales,
como premisas para las sugerencias de estructura y funcionamiento
del MAG.

1. Estrategia Econdmica
La estrategia esta basada en cuatro (4) postulados:

1.1 Desregulaciédn del Mercado

- Garantizar y Asegurar un marco legal e institucional estable,
sencillo y transparente.

- Generar confianza y estimulos apropiados a las fuerzas
productivas.

- Definir politicas sociales para aumentar las oportunidades de
acceso de los mas pobres a los beneficios del desarrollo
econdmico y social. .

- Estimular la creatividad y capacidad de alcanzar por mérito
propio el bienestar individual y colectivo.






1.3

1.4

(o)
“ .

Eliminar el excesivo grado de participacién directa e
indirecta del Estado en la produccion y distribucidén de bienes
vy prestacion de servicios.

Buscar que el Estado tenga una funcidén promotora y reguladora.

Apertura _del Mercado

Liberalizar el comercio exterior del pais eliminando los
monopolios legales. trabas administrativas y proteccionismo.

Disciplina Monetaria v Fiscal

Estrategia para la Reactivacién y el Desarrollo del Sector

Agroyrecuario.

2.1
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Recuperar la concepcién y el hecho de que el pais es
fundamentalmente agropecuario.

Los objetivos: introduccién de nuevos rubros, penetracidén de
nuevos mercados. incorporacién de innovaciones tecnolégicas,
proteccion del medio ambiente.

Las principales orientaciones son:

a) Eliminar o disminuir significativamente las distorciones
macro-economicas.

b) Reeatructurar la Reforma Agraria.
c) Reorientar la politica de precios de los granos basicos.

d) Privatizar y descentralizar 1la Industrializacion vy
Comercializacioén del café, del azucar y del algoddn.

e) Reactivar la Ganaderia Nacional.
f) Ampliar el flujo de recursos financieros hacia el sector.
g) Agilizar el mercado de la tierra.

h) Establecer sistemas de inversion en obras de riego y de
manejo de sus operaciones.

Ademds el Gobierno hace énfasis sobre los siguientes puntosi
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a) Lo que s=e refiere a la Agricultura en su sentido mas
extenso es una actividad netamente empresarial y por
tanto. su desarrollo se realizard por medio del sector
privado: 1la productividad y la rentebilidad son loe
componentes de dicha actividad.

b) La integracién de los pequefioe y medianos agricultores y
ganaderos. sea individuales o bien sea agrupados bajo
diferentes formas asociativas,

c) La transferencia tecnolégica adecuada,

d) La conservacion de los recursos naturales, garantia para
un desarrollo futuro.

Cabe resaltar algunos aspectos esenciales mencionados
anteriormente:

- Definir peoliticas sociales para aumentar las oportunidades de
acceso de los mas pobres a los beneficios del desarrollo
economico y social.

- Enfocar el papel del Estado hacia una funcién promotora y
reguladora.

Por ende las acciones encaminadas hacia un reordenamiento del
sector agropecuario deberian tener coherencia y concordancia
con los planteamientos del Gobierno.

IIT ANALISIS - DIAGNOSTICO

En este capitulo se analizaran los problemas de diversa indole que
influyen sobre el funcionamiento del MAG. en una forma tan resumida
que se pueda.

Es el resultado de una encuesta realizada durante estos ultimos
meses (agosto y septiembre) a nivel central y regional, y basada en
una guia metodologica de evaluaciéon utilizada por las mismas
dependencias con el fin de conocer su percepcidén de la situacién.
Ademéds se llevaron a cabo entrevistas no dirigidas a nivel central
vy regional con el fin de complementar la informacién y verificar su
validez.

A- ADMINISTRACION Y FUNCIONAMIENTO

1. Estructura y Organizaciodn

Segin algunos Centros, la estructura corresponde a los
requerimientos organizacionales del MAG; esta opinidén prevalece en
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los Centros gque estiman cumplir con sus objetivos (CENTA, DGDG,
DGDR especialmente) lo que no es cierto. Los demds Centros y las
Regionales estiman que la estructura del MAG en general no es la
mas adecuada y que el problema se agudiza con un funcionamiento
bastante deficiente bajo todos los aspectos.

La organizacidén del MAG no corresponde muy bien a sus objetivos.
Cabe anotar que, fendmeno comin a muchos paises de América Latina,
hace unos quince afios, la estructura, la organizacién y el
funcionamiento eran mas eficaces y arrojaban resultados mejorese. En
lugar de progreso, hay retroceso.

No hay manuales de organizacién en general. Los que existen son
poco técnicos, siendo hechos por gente de buena voluntad pero sin
los conocimientos requeridos para elaborarlos. No existen manuales
de procedimientos tanto técnicos como administrativos que
respondan, cuando los hay. a las necesidades. ’

Por ejemplo, la Gerencia General cuenta con un Departamento de
Asesoria Administrativa y no cuenta con manuales de personal, de
uso de material, normas, etc.. Qque permitan un mejor funcionamiento
del MAG.

Hubo modificaciones desde unos diez afios y mas recientemente, tanto
a nivel central como regional, las cuales no han tomado en cuenta
los objetivos y el ambito en que el MAG desarrolla sus actividades.
Una de estas modificaciones fué la creacidén de tres (3) grandes
institutos que no funcionaron, desbaratando las grandes oficinas
centrales que operaban en forma, no perfecta, pero suficientemente
satisfactoria.

2. Estructura de Cargos y responsables . Vo

Dos aspectos merecen resaltarse: \ . -
a) Si los cargos de responsabilidad son confiados a personas corf 3
técnica y profesionalismo. no es cierto que la ubicac1on gea ¥
la mids conveniente por una parte y que dominen su campo, por O
otra. Hay deficienciac noterias. 1o que hnce necesario un plan . .
general de formacidén-capacitacion a todos 1los niveleg g
especialmente en los aspectos gerenciales para los mandos. jﬁ‘ "

b) Se observa una ausencia de autoridad., la cual se caracterfza
por una intromision de loe Centros en todo, sin respetlr la
jerarquia, loe niveles de mando. Por otra parte, no. Be“hace
caso a las instruccionee y a las 6rdenes, debido a que égtos. -
son a menudo inejecutables. Forzosamente 1la autoridad
desaparece debido a que, por desconocimiento de toda indole,
no se considera a los que mandan con "la autoridad"” para;dar

nstrucciones. Esta observacidén es valida en un 80%. De hacho
el responsable no es siempre el mas iddneo. fﬁg;

ir
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3. Cobertura y Cumplimiento de Funciones y Actividades

Tal como se indicd. cuando hay manuales de funciones. éstos estan
diseflados de acuerdo con lo que “deberia ser” el papel de la
dependencia, rero las acciones no corresponden a las funciones. El
responsable desconoce el manual o no da importancia al manual y
actia segun su criterio. Ademds, hay escasez de gente para llevar
a cabo los trabaijns con un agravante: todas las dependencias
centrales piden un gran nuimero de informaciones, practicamente las
mismas bajo diferentes presentaciones lo que no impide a ]os
Centroe enviar comisiones para recolectar loes mismos datos.

Seguin las informaciones obtenidas, los técnicos pasan 8 horas por
semana en el campo v dedican el resto del tiempo a llenar
formularios, y si loo técnicos Quisieran visitar sus clientela, no
lo podrian hacer con la intensidad deseada: no hay medios de
transporte o no hay comhustible o viaticos.

Ademéas, fuera de la programacion. se solicita desde las
deprendencias centrales. realizar actividades no contempladas; por
lo tanto o hay sobrecarga. o no se llevan a cabo las actividades
programadas.

En resumen:

a) Las acciones pueden no estar acordes con el plan y los
FProgramnas. .

b) No existen los mecanismos para medir la cobertura y el
cumplimiento.
c) No existe el apovo leogistico.

d) La evaluacidén siendo deficiente, no se sabe por consiguiente
si hay o no cumplimiento y en que proporcién y todo se€ queda
a nivel teérico.

4. Mecanismos Gerenciales

4.1 Anadlisis de Situaciones

Las situaciones se analizan, pero sin buscar sistematicamente
las causas. Frente a los problemas se buscan soluciones a los
efectos. de inmediato. No se estudian los problemas-causas
sino los problemas-efectos, y por lo general los problemas
hubieran podido preverse, prero como todo se debe hacer en el
momento, no hay tiempo para reflexionar. En todos los niveles
la coctumbre consiste en "apagar incendios", lo que obviamente
distorciona la eccasa programacion existente.

4.2 Previsién






En realidad no hay yprevicidon. entendida como facultad de
anticipar los acontecimientos seca por medio de céalculos
(proyecciones. tendencias., correlacidn, etc.., desde el punto
de vista cuantificable) o utilizando el raciocinio. con base
en andlisis de situacidén. determinando las incidencias de la
toma de decisién en funcién de una politica especifica y
objetivos definidos.

FPlanificacioén

La planificacién no es consistente y se cambia en forma
repentina hacia acciones inmediatas (ver 4.1) con el agravante
de imponerse desde arribha (OSPA, CENTROS, etc...) y no tener
en cuenta las informaciones de las regionales al respecto.

Se utilizan datos de dudosa confiabilidad. Los centros mandan
comisiones para recolectar datos suministrados por las
regionales., por consiguiente se multiplican los costos.

Programacion y Presupuesto

Los programas son desligados del presupuesto (lo que ee
refleja en la estructura anterior y la estructura propuesta de
la OSPA que va a entrar provisionalmente en vigencia).

Los cédlculos se hacen pror reconduccidén de lo anterior, tanto
desde el punto de vista de las metas como el presupuesto, sin
tener en cuenta la realidad, con un incremento o disminucién
del x%.

Programas y presupuesto son también impuestos desde arriba y
no corresponden a las necesidades, ni a la realidad.

Otro aspecto que conviene mencionar: existen demasiado
"proyectos” para un mismo numero de personal, sin tener en
cuenta la capacidda operativa, especialmente a nivel regional,
por tanto, se llevan a cabo los programas en forma parcial,
con los cambios repentinos ya mencionadoes. ein esperar
resultados.

Los programas y presupuestos que corresponden a inversiones
especiales con fondos externos son mas consistentes, pero se
cifien a las imposiciones de organismo oferente con limitantes
que impiden lograr los resultados esperados o iddéneos. He aqui
un aspecto qQue convendria analizar mas a fondo.

En resumen. no se cubren todas las necesidades por falta de
presupuesto, cada afio reducido, por recortes y/o por efecto
inflacionario: pero tampoco se priorizan loe programas ‘en
forma seria para contrarrestar este problema. \






4.8

En pocas palabras, se pruede decir que la informacidén es poco
confiable para programar, se cambia de rumbo durante el
desarrollo de las operaciones, no hay priorizacién.

En estas condiciones seria un milagro poder lograr resultados
sb6lidos y efectivos para el desarrollo del sector; todo el
sistema es coyuntural.

Coordinacioédn

La coordinacion es practicamente inexistente, tanto dentro de
las mismas dependencias como entre dependencias, y no va més
alld de algunas reuniones donde se toman acuerdos Que no
tienen seguimiento.

Cada dependencia actia como una rueda suelta en funcién de su
prresupuesto, de los programas que estima mas conveniente,
sergin el criterio de las jefaturas.

Por otra parte. la cantidad de dependencias normativas
centralizadas genera alejamiento, celos institucionales
internos. dificulta el funcionamiento del MAG, puesto que no
existe una clara definicidén de funciones y mas que todo de los
limites de competencia.

Participacion y Concertacidn

Se puede decir sin riesgo de equivocacidén que no hay
participacion v concertacidon a la base, y es muy debil a nivel
de Jefaturas. La mejor demostracién es el proceso de
elaboracion de los programas y presupuestos. Conviend agregar

que:

a) La planificacidn es una funcion de jefatura en cualquier
nivel.

b) Por 1lo general, no le gusta a la gente gue se ‘le
planifique su trabajo: hay pérdida de interés.

c) Por ende. no existe un compromieo de lograr metas, puesto
Que éstas son definidas sin la participacién de 1lose
interesados.

Seguimiento ¥ Control
Sencillamente no hay seguimiento v control. Cémo podrian

llevarse a cabo si 1los programas y los presupuestos eson’

irreales por una parte. y se cambian en cada momento, lo que
obliga a suspender lo programado y presupuestado?

Evaluacion o o
Tampoco existe una evaluacidén. puesto que no hay seguimiento
v control. puesto que tampoco hay una programacién sélida y
permanente.

-
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5. Informacion

La informacidn es de dos tipos: administrativa y técnica, pero mal
definida. Por ejemplo, se obtienen datos referentes a numero de
visitas a los agricultores, de cursos, etc... pero es uUnicamente
descriptivo y no critico.

Existen informes trimestrales. mensuales, de actividades.

Por lo general, las informaciones no son confiables, puesto que se
trata de cumplir con metas:; por ejemplo, si se programaron 30
visitase, y que por razones exruestas (exceso de programas para el
mismo numero de personal, cambios, etc...) se realizaron 18, se
indica 25, asi la distorcidn es menor.

Por otra parte. numerosas dependencias normativae solicitan en
diferentes oportunidades los mismos datos, pero bajo otra
prresentacién. lo que recarga el trabajo a nivel regional y hasta el
nivel de agencia: no existe un flujo sistemético de la informacién:
informaciéon adecuada, oportuna, confiable.

Vale la pena mencionar la calidad de la informacién obtenida por
PERA. gracias a su equipo de encuestadores, lo cual da lugar a
estudios serios y confiables. pero uno tiene la sensacién de que es
una informacién casi clandestina en el eentido de que pasa
inadvertida. La DGEA parece ignorar esta fuente de datos o no las
tiene mucho en cuenta. haciendo sus propios estudios.

Cabe anotar que FPERA es un programa con ayuda externa y por tanto
funciona mejor, puesto que dispone de recursos y de una
estructuracién adecuada. Estéd bajo control.

Seria lamentable que en 1991, terminadndose 1la ayuda AID
desaparecieran estas informaciones valiosas. Se espera que se
retomaran en la nueva estructura de OSPA.

6. Comités

Las dependencias participan en numerosos comités, tanto internos
como externos. En primer lugar, como dicho anteriormente, cuando
hay acuerdos, no hay zeguimiento. En segundo lugar. el funcionario
delegado no tiene poder decisorio para comprometer la dependencia
hacia un punto definido de antemano: el funcionamiento debe acudir
a su jefe., quien a su vez acude a su jefe y asi sucesivamente. Por
tanto. no se toman decisiones. Es la "delegacidén hacia arriba™ que
se mencionod.






Reuniones de Trabajo

Numerosas como los comités. no conducen a ningidn tipo de
decxelones puesto que txenen loe mismos defectos que loz
comités.

Ademds, por lo general. no se comunican con anticipacién, los
temas v los participantes asisten pero no preparados, vy muy a
menudo se cambian las fechas, lo que trastorna el trabajo
normal de los participantes . afectando la actividad.

En conclusién 1los problemas del Ministerio de Agricultura y
Ganaderia radican en los siguientes aspectos:

a)

b)

c)

d)

1.

La ineficacia se debe en un 25% a problemas estructurales y en
un 75% (procentaje aproximado) a problemas funcionales. Existe
una casi unanimidad al respecto.

Anticipando el diagnédstico de otrac adreas la debilidad del
sistema "Plan. Programas, Presupuccto, Seguimiento, Control,
Evaluacidén”.

Mo existe un sistema de informacidn verdadero, para saber lo
gue estAa pacnando en todos los niveles internos, a nivel
sectorial v a nivel mundial.

El personal no tiene una formacidén acorde con el cargo o esta
mal ubicado. a lo cual se suma un sistema de administracién de
personal muy deficiente. en cuanto a sueldos, promociones,
etc.

RECURSOS HUMANOS

Cantidad

Segin la encuesta el numerc corresponde a las necesidades de la
organizacifn, pero precisamente se busca mejorar la organizacién y
adecuarla. Hay unos 5,400 empleados en el MAG. incluyendo los pagose
por Jjornales, pero se presume que ésto es mayor.

Se observa un exceso de personal en el &rea admiuxstrativa. y
déficit en areas técnicas.






2. Calidad

Algunas respuestas a la encuesta mencionan entre un 40% y un 50% de
rersonal calificado para las labores programadas. 1o que requeriré
un incremento de la capacidad técnica sea por via de contratacidn
(si los sueldos lo permiten) o de formaciodn.

3. SBalarios

Por lo general. lus salarios son malos, lo que explica una cierta
desercidén. no tan alta tampoco debido a la estrechez del mercado de
trabajo.

No existe escalafén e incentivos.

Debido al sistema presupuestario, hay funcionarios que trabajan en
una dependencia ¥, pero recibebn su sueldo de la dependencia Y, en
la cual a su vez hay funcionarios que reciben su sueldo de 1la
dependencia Z.

Esta férmula no propicia la disciplina.

4. Estimulos

No existe ningun estimulo., ninguin incentivo.

5. Formacién - Capacitacioén

La formacion no esta planificada en funcidén de las necesidades del
Ministerio de Agricultura y Ganaderia (y tampoco en los organismos
autdénomos).

La formacién se dirige un poco al personal técnico por medio de las
becas internacionales. siempre repetidas, limitadas en su campo de
aplicacién por ser muy especificas; son siempre log mismos
funcionarios que se benefician de las becas. Cuando un funcionario
regresa de una beca, por lo general se le nombra en un cargo donde
no usa sus nuevos conocimientos. eso en contradiccidén con las
normas de MINEXTERIORES y MAG. Pero como ho hay autoridad, no se
aplican dichas normas.

C- RECURSOS FISICOS FINANCIEROS

Estos componentes. elementos del apoyo logistico padecen de muchos
defectos.
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1. Presupuesto

El presupuesto no corresponde a las necesidades puesto que la
programacién es deficiente. Se quiere hacer todo con recursos de
toda indole limitados y no se hace nada. Ademéds el presupuesto,
cuando no ha sido recortado, sin criterioe, por lo general esta en
disminucién en términos reales debido a la inflacidén para lo que
refiere a los gastos de operacidn.

El presupuesto se rige por la Ley del Presupuesto y se asigna por
programas. Este sistema es una copia del sistema gque era vigente en
los Estados Unidos hace unos sesenta (60) afios.

En la actualidad. este sistema no permite obtener una informacién
clara sobre costos de operacidén. costos de administracién, etc...
asi surgen dificultades adminitrativas. debido a la Ley, cuando se
requiere reasignar recursos financieros. por tanto no se reasignan
¥y pror ende se sigue utilizando dinero para programas no
prioritarios.

El caso mas patente, es el de Direccién General de Deszarrollo
Rural, la cual dispone de recursoes mas que suficientese en funcidn
de sus programas, y por tanto son estos los qQque se llevan a cabo
mejor si se compara con el resto de los programas de los demés
Centros y Direcciones.

2. Estructura del Presupuesto

Segun las informaciones obtenidas y las opiniones recogidas el 90%
del presupeusto se destina al pago de salarios y el 10%
aproximadamente a gastos de operaciones en el campo. Convendria
examinar con mas profundidad este aspecto; en efecto, por ejemplo,
el veterinario que inspecciona la carne en los mataderos, recibe un
salario, y cumple con una actividad indispensable y prevista por
ley, lo cual no implica trabajo de campo; lo mismo puede pasar con
sanidad vegetal. El problema estd con el personal administrativo en
toda la estructura del MAG y por los denominados por Jjornales.

3. Ejecucidén y Administracién Presupuestaria

La ejecucidn se realiza de conformidad con la ley, con intervencién
previa de la Direccién General del Presupuesto. 1la Direcciédn
General de Contabilidad v la Corte de Cuentas de la Republica, 1lo
gque restrinje el desarrollo de un sistema eficiente.

Un aspecto debe mencionarse. Tesoreria. como dependencia encargada
de manejar los fondos (dinero), recibe éstos del mismo GOES y adn
de los organismos que alimentan el presupuesto extraordinario, con
atraso. A su vez transfiere con atraso a los Centros. los cuales,
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aplicando las normas elaboradas a nivel central. El1 funcionamiento
de las regionales se dificulta no tanto en razén de la
organizacién, sino mas bien debido a otros factores que conviene
resaltar:

a) Las Regionales no tienen existencia Jjuridica, ni siquiera
segin informacién y salvo error, se conoce un decreto, O una
resolucién creadndolas, y por tanto. no tienen un presupuesto
independiente. Las Regionales son ligadas a Desarrollo Rural,
decisidén que fué tomada por medio de una carta.

b) Puesto que no tienen presupuesto, dependen ademés de
Desarrollco Rural, de 1los demas Centros y Direccidén para
cumplir con los programas, recibiendo fondos de dichas
dependencias centrales.

Dependiendo de Desarrollo Rural. quien suministra la mayor
parte del dinero, las Regionales, se somenten a sus
instrucciones, por tanto las actividades de extensidén no son
llevadas a cabo tal como deberia ser y se da mayor importancia
a otras actividades.

c) Las Regionales reciben o6rdenes de diferentes dependencias
centrales a menudo contradictorias.

d) Cuando las dependencias centrales que suministran dinero, lo
necesitan rorque le falta o porque se ha inventado un nuevo
programa, se recorta la asignaciéon a las Regionales que no
pueden operar.

e) El pereonal debe atender numerosas solicitudes de informacién.
f) El mismo personal no recibe ninguna informacidén en cuanto a
las politicas y a los objetivos que se buscan alcanzar; esta

aislado.

h) Las Regionales son victimas de la lucha de poder de la
dependencias centrales.

1) Cuando se trata de proyvectos, los que los manejan a nivel
central vienen y recolectan los datos directamente, dejando al
lado la Regional.

J) Muy a menudo las normas no llegan, por falta de adecuados
sistemas de comunicaciédn.

Tales son los problemas que impiden a las Regionales cumplir ocon
sus funciones.
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Se debera dar mayor atencidn a estas dependencias puesto que estén
en contaco con la "clientela” del Ministerio de Agricultura vy
Ganaderia, el pequefio y mediano agricultor y ganadero.

Iv.

SUGERENCIAS DE ESTRUCTURA Y FUNCIONAMIENTO
Introduccién

las sugerencias tienen en cuenta algunos elementos que ya
fueron objeto de decisiones definitivas segun las
informaciones recibidas al respecto:

A. El nuevo CENTA se encargarada de la investigacién vy
transferencia tecnolégica, tanto en agricultura como en
ganaderia. Los extensionistas de ambas disciplinas
dependeréan directamente del CENTA sin intervencién de las
Regionales.

De acuerdo con este esquema se supone que:

a) La asistencia técnica estara asegurada por los
extensionistas;

b) La capacitacién técnica del agricultor y del
ganadero estara también a cargo de este personal y

c) El CENTA administrard los Centros de Capacitacién y
las agencias de extensidén a nivel de campo.

d) El CENTA, tal como por ejemplo el BFA, dispondré de
su estructura administrativa independiente,
abarcando finanzas, personal, transportes, etc.;

e) El1 CENTA deberia asumir el control de calidad de
los insumos (abonos, plaguicidas, etc), por medio
de sus laboratorios, por regla de economia, puesto
que ceria encarecer el sistema por medio de
laboratorios esprecificos; estas actividades deberén
realizarse en coordinacidén con el Banco de Fomento
Agropecuario. organismo que seguiréa atendiendo las
necesidades de crédito.

f) Y por supuesto. realizaria los analisis de suelos
por medio de laboratorios estratégicamente
ubicados. asi como los andlisis de pasto. .

[}

B. Algunos organismos autdénomos han sido privatizados o
estan en via de privatizacién, tales como la Escuela
Nacional de Agricultura (ENA). el Instituto Salvadorefio
de Investigaciones del Café (ISIC) y el INCAFE
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C. Otros quedan pendientes de una decisidn: IRA, FINATA.
De todos modos cualguiera que sea la decisidén tomada,
ésta no afecta el esquema general de estructuracién del
Ministerio.

El MAG requiere un mejoramiento de su estructura y de su
funcionamiento para cumplir con sus objetivos. Se puede
anotar que los objetivose generales son permanentes; fomentar
una agricultura en su sentido mas amplio, moderna y rentable
para el que se dedica a ella. Lo gque cambia es el modo para
lograr dichoe objetivoe, es decir las politicas.

Premisas

Complementando lo expuesto en el numeral 2.3 del Analisis-
Diagnéstico, cabe insistir sobre el hecho de gque el Gobierno
en su plan ha enfatizado sobre la necesidad de dar a la
agricultura su verdadera importancia (es un descubrimiento de
toda América Latina después de los resultados dudosos de la
industrializacién y el crecimiento desmesurado de las
actividades de servicios. segin el modelo cepalino.

Se complementa este objetivo con dos objetivos inmediatos:
mejorar las condiciones de vida del pequefio y el mediano
agricultor y ganadero v privatizar ciertas actividades del
sector. hasta el momento desarrolladas por el Sector Publico,
limitando el papel del Estado a una tarea de orientacibébn y a
una funcién normativa y reguladora para todo el sector
agropecuario, en términos generales.

Estas premisas conllevan las siguientese observaciones:

a) El pequefio y el mediano agricultor no presentan mucho
interés para el sector privado, por no generar utilidades
inmediatas en prestaciones de servicios: atomizacién,
dispersion, volimenes pequeiios individualmente,
dificultades de acceso. etc. ... El Estado, y en el caso
del MAG y sus organismos deben estar presentes en los
lugares donde hay pequefios y medianos agricultores,
buscando incrementar sus ingresos y sus utilidades.

b) Las funciones orientadoras y normativas regquieren para
roder realizarse en forma satisfactoria:

i) Una informacidén completa referente a lo que esta
pasando en todo el sector, tanto a nivel pblico
como privado: produccion, productividad,

rentabilidad, precios, etc. \
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ii)

iii)

iv)

v)

Una informacidén completa referente a lo que esta
rasando en el mundo. en cuanto a la produccidén, la
tecnologia, 1los costos. con el fin de definir
politicas adecuadas.

Una presencia efectiva en todos los organismos
publicos y privados, con voz, voto y veto, para
asumir el liderazgo requerido y 1la orientacidn
necesaria.

Un control (en el sentido anglosajén de la palabra:
orientacidén, ayuda., etc.) del conjunto operacional,
de las entidades publicas del sector"”
rlanificacién, programacion, seguimiento,
evaluacion v del mizmo Ministerio.

Un control presupuestario efectivo, tanto a nivel
de definicidén y funcionamiento, como de programas
(proyectos) de las entidades del sector publico,
con o sin préstamos internos y/o externos. Se
tratara de poner bajo control todo el sistema y
deberia tenerse en cuenta lo anterior en el momento
de realizar el anteproyecto de ley del Ministerio.

Propuesta tentativa

Teniendo en cuenta las premisas expuestas anteriormente se
ruede pensar en la estructura expuesta a continuacién. (Ver
organigrama).

NIVEL CENTRAL

1. Los Concejos

a)

Consejo Consultivo Agrario Nacional (CCAN)

Este Consejo no deberia reunirse mas de dos (2)
veces al afio. salvo circunstancias excepcionales.
En aquel caso se convocaria a solicitud de 1la
Presidencia o del Ministro de Agricultura vy

Ganaderia: una vez para fijar las politicas, la
segunda para evaluarlas v rectificarlas
eventualmente.

Participan los ministrose interesados en funcién de
su cartera (Obras Publicas, Salud, interior,
MIPLAN, esencialmente), repregentante de las
agremiaciones. Actua como Secretario Técnico el
Director(a) de la OSPA. Se examinan las propuestas
de politicas agropecuarias basadas en los estudios
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b)

de la O5PA (Unidad de Analisis de Politicas), tanto
de covuntura ceomo de largo plazo ya examinadas y
arrobadas en el CCA3. Las decisiones se toman por
conrenso.

Consejo Consultivo Agrario Sectorial (CCAS)

Se reune tal vez tres (3) o cuatro (4) veces al afio
rero siempre antes de las reuniones del CCAN,
definiendo las propuestas de politicas presentadas
ror la OSPA a través de su Unidad de Anadlisis de
Politicas. Reune 1los Directores de las grandes
derendencias del Ministerio. los Gerentes de los
organismos auténomos. un representante de cada
agremiacion. Las decisiones se toman por consenso.
Este Consejo constituyve un filtro antes del CCAN.

Las dependencias en staff

Por

su naturaleza. las deprendencias en staff deben

dedicarse al mediano y largo plazo, dejando el corto
plazo en el nivel operacional, pero consolidéndolo en el
marco del mediano y largo plazo.

2.1

Oficina Sectorial de Planificacién Agropecuaria
(OSPA)

Esta Oficina ha sido reestructurada hace poco
tiempo. El Consultor considera esta
reestructuracion como transitoria. En efecto, no
tiene mucho en cuenta el sector en su conjunto.
I.ne actividades son mAs bien empleadas hacia el
mismo MAG.

Se deberia:

a) Agrupar en una Divisién todo lo relativo a
planes, programas y presupuestos’”. Se tratara
de establecer un sistema de va-y-ven en una
secuencia "politicas-objetivos-programas y
presupuestos” entre el nivel central y el
nivel local (regional) riorizando asg
acciones y con intervencién en los organismos
autoénomos.

A propdésito cabe hacer algunos comentarios.
Es indispensable tener como punto de partida
los objetivos. limitadndolos a 1loe recursos
humanos. materiales y financieros disponibles
y aun recortados. Partiendo de estos medios,
ze corre el riesgo de un inmovilismo ineficaz
y no poder alcanzar las metas requeridas para
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b)

c)

un verdadero deasarrollo., Evidentemente se
realizan los ajuntes nececarios. buscando
“rroductividad”. cs decir lograr méas
resultados con los2 mismos recursos por medio
de una mejor organizacién.

Esta Divieidén debe intervenir en todas las
entidades del Sector Publico Agropecuario para
verificar la idoneidad de 1los programas vy
presupuestos de los organismos,
consolidandolos a nivel sectorial, evaluar la
conveniencia de eventuales préstamos internos
y/0 externos y aun de eventuales donaciones,
para el desarrollo de proyectos especificos.

Afgrupar en otra Divicsion "Proyectos”., todo lo

referente a estos aspectos. donde se
studiaria la validez de 1los proyectos, en
estrecha celaboracidn con la Diviesién

anteriormente mencionada (a).

Dejar tal cual 1la Divisién "Cooperacién

Internacional” con sus funciones, pero

cambiando el enfoque:

i) xaminar las ofertas de cooperacioén
internacionaal y/o buscarlas, gratuitas
o0 no para desarrollar ciertos programas.

Se trataria de no recibir ayuda,mde que
todo monetaria, para rroyectos no
rrioritarios” en caso contrario. se corre
el riesgo de trastornar la programacién
de accioneg corrientes, utilizando parte
del personal dedicado a actividades
programadas y no se hace nada, gastando
sin embargo, el dinero.

En esta forma se espera lograr un poco de
coherenica en las diferentes ayudas
extranjeras.

ii) Examina las ofertas de becas
internacionales, muy apetecidas, pero gque
no conllevan efectos por 1los motivos
expuestos en el diagndéstico. Se tratara
el tema en la parte “Relativa a
"Formacidén-Capacitacién”. Se puede decir
que, a pesar de numerosas becas otorgadas
desde tiempo no se ha notado mucho
progreso.






d)

e)

£)

A la Divisidn "Seguimiento y Evaluacidén®” se le
daria otra dimensién.

En esta Divieién., con base en los datos
cbtenidos de “Programas y Presupuestos” se
analizaria:

i) Las desviaciones entre las previsiones y
los resultados en cuanto a actividades;

ii) La rentabilidad de las operaciones
utilizando indicadores;

iii) La ejecucidon presupuestaria por medio del
control presupuestario;

iv) Loz resultados de las acciones a nivel de
Cumpo ({incrementos de loe ingreesos,
rentabilidad. etc.).

En resumen esta Divisidén analizaria:

i) Los resultados de las actividades del MAG
y del sector, per se.

ii) Los resultados, en un segundo nivel, para
los agricultores y ganaderos.

En el caso del MAG, la puesta en marcha de una
especie de'"control de gestion” (cémo cada
responsable administra sus recursos y cumple
con sus objetivos), implicard la creacidén de
centros de responsabilidad y de costos, de
acuerdo con la estructura definida y una nueva
estructura prresupuestaria. lo cual requiere
utilizar un zistema que utilice loz rubros de
la ley presupuestaria y un nuevo cédigo de
imputaciodn, asi como una contabilidad
paralela.

En Staff de la Oficina (OSPA) se ubicara la
Unidad de Analisis de Politicas. Esta podria
independizarse, pero debido al planteamiento
hecho en relacién con 1los Consejos, puede
seguir funcionando en la OSPA.

Recibe sus informaciones de 1la Direccién
General de Informacidén, analiza los resultados
de las politicas y sugiere las mas
convenientes.

Todo lo cue se refiere a la "organizacidén”
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prasa a una nueva Divisién de "Organizacidén-
Formacion” este Gltimo aspecto siendo tratado
muy parcialmente por "Cooperacidn
internacional”. limitandose practicamente al
tramite de las becas.

Estos dos aspectos, Organizacién y Formacién,
tienen una importancia tal, reconocida en el
sector, tanto publico como privado, que es
necesario disponer de un 6rgano dedicado a
esta labor. Es un 6rgano liviano. Se trata
de mejorar en forma permanente el
funcionamiento de las dependencias del MAG.

Se quita todo lo gque es organizacidén a nivel
e dependencia=s. aliviando la estructura de
las dependencias centralizadas. La Divisién
interviene en la organzacidén de los organismos
auténomos para conservar la coherencia con los
rlanes del MAG.

En cuanto a la Formacidén., ésta debe responder
a las necesidades del MAG. La palabra
"Formacién" tiene un contenido més amplio que
"Capacitacién”. la cual se aplica a los
requerimientos de conocimientos para
desempefiar un cargo especifico. Se hace
necesario replantear todo el sistema de
Formacién-Capacitacién en el MAG. Por otra
parte sera necesario formar a ciertas personas
en técnicas mas avanzadas. en métodos de
vrogramacidn mas refinados. en el presupuesto.
Se trata de implantar sistemas tales como el

PERT-GST. simulacidn rara detectar las
incidencias de las politicas., investigacidén
operacional. etc. Se definen programas de

formacidon y sus contenidos.
Oficina Sectorial de Comunicaciones

En realidad esta oficina deberia ser "Divulgacidén’:
comunicados a la prensa, T.V>, Radio, para informar
al publico sobre los logros del MAG y del sector.
la oficina utiliza la informacién procedente de la
Direccidén de Informacién. de la OSPA y otras donde
se realizan cosas positivas y de impacto. El
Ministro, personalmente, decide: gqué se debe dar a
conocer y cuadndo, con base en sugerencias del Jefe
de la Oficina.






-
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2.3 Oficina Juridica

Se debe dar un papel mAas dindmico a esta Oficina

que podria disponer de dos divisiones: ,

a) Una Division de Estudios Normativos, tanto
para el MAG como para loe organismos
auténomos.

El ypapel conzistiria en elaborar las leyes
(eventuales y/o decretos) y las resoluciones
de los organismos autdénomos, con el fin de -
mantener la coherencia legal. 1

b)) Una Division de Dictamenes, opiniones e
informacion. para consultas tanto del sector
publico como privado.

Esta Divisidén ademids deberia tener al dia toda
1a jurisprudencis referente al secor (memoria
Juridica)d.

2.4 Auditoria
Auditoria dekeria disponer de tres divisiones:

a) Tha Divisidon de Control de la Administracidn
Central:

b) Una Divisidon de Control de la Administraciodn
Descentralizada:

c) Una Divisidén de Investigaciones Especiales.

El nombre de las divisiones definen las func¢ionesy,

lao cuales deten cer conforme a las disposicionesg
“-de loo organiemos fiscalizadores del Estado.

Las tres (3) Oficinas antericres. Awditoria.
Juridica vy Comunicaciones deben ser Organos
livianos. eficaces. sin personal numeroso pero de
alta calificaciodn.

2.5 Gerencia General
Ezta derendencia. por lo general. se encuentra en
linea v no en staff. a pesar de ser un elemento de
aroyn lagistico. dehido a que no puede =2er tan
vliviana que las oficinas en staff. salvo planeacién
que constituve el brazo derecho del Ministro.
Sin embargo. con el fin de no introducir cambios

21






excesivos. se dejara en su posicion actua.

La Gerencia General deberia funcionar con cinco (5)
divisiones:

a) Una Divisidén de Personal en la cual habria
algunas secciones: nomina, seleccién de

personal. administracion de personal,
(evaluacién. promociones. estudios de
escalafdn. salarial., etc.) archivo

(confidencial) del personal (hoja de vida,
sanciones. etc.).

La Divisién de Personal debera hacer especial
énfasis sobre la creacién de un escalafdn
zsalarial. reordenando los sueldos en funcioén
de puntos. aplicando métodoe modernos de
administracién de personal. Esta medida
podria ser un acercamiento a una verdadera
carrera administrativa. Por otra parte, dicho
ordenamiento podria mermar las economias o la
reduccidén presupuestaria para este rubro
calculada en un principio aliviando la carga
generada por los sueldos.

b) Una Divisién de Contabilidad General segun las
normas establecidas. Como se 1indicé sera
necesario establecer una contabilidad paralela
analitica gque prermita determinar costoege de
operacién y definir centros de costos., al
mizmo tiempo centros de responsabilidad, lo
que permitira una mejor utilizacidén del
presupuesto.

c) Una Division de Finanzas. a la cual talvez se
podra pedir balances proyectados. analisie de
patrimonio. etc.

d) Una Division de Tesoreria.

e) Una Divisidon de Servicios Generales, la cual
abarcard esencialmente:

- Transportes y su mantenimiento;
- Personal motorista (conductores);
- Reprografia, imprenta; \

- Mantenimiento general (edificios,
represiones. etc.);

ainl
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- Equipoz de comunicaciones (teléfonos,
fax. etc.).

En lo que se refiere a 1las actividades de 1la
Gerencia General. éstas van a reducirse debido a la
transformacion en dependencias auténomas del CENTA,
del Centro de Desarrollo Ganadero., de la Direccién
General de Riego y Drenaje y talvez del CENREN,
integrandolo con el Centro Pesquero e, igualmente,
la reubicacién de las funciones del CENCAP.

Habra que examinar detenidamente los aspectos
relacionados con el transporte y su mantenimiento,
contemplando la liquidacién de una parte del parque
automotor en mal estado y un eistema de
mantenimiento por contratos. sea zona talleres
rrivados o fomentando la creacién de talleres con
los mismos mecanicos del Ministerio. lo qQue seria
una forma de disminuir el namero de personal y
evitar el desempleo.

Las dependencias en linea

No seria conveniente introducir cambios bruscos en las
estructuras. debido a que se corre el riesgo de paralizar
las operaciones. Es necesario prever una estructura
evolutiva. Se sugieren dos fases. manteniendo la
esructura referente a las dependencias en staff.

FASE 1

En esta fase., en 1linea, se conservan el CENREN,
CENDEPESCA y la Direccidén General de Riego y Drenaje.
Son tres dependencias que funcionan relativamente bien,
a pesar de los problemas expuestos en el Analisis
Diagnéstico. Ademas colaboran, tienen nivel técnico y
son disciplinadas.

53¢ npreed en el CENREEN. un Departamento de Catastro
Nacional adcecrito al Servicio de Ordenacidon de Cuencas
Hidrograficas. pruesto que tiene ya informaciones
completas al respecto qQue se actualizarian.

Se trataria de mejorar un poco la estructura y. sobre
todo. la funcionalidad. consolidandolas. Luego se
transformarian en organismos autdénomos, en un tiempo
prudencial.
[}

En esta fase se crearian dos dependencias de linea, las
cuales quedarian obviamente en la Fase II. Se trata de
asegurar la oreratividad del conjunto y la continuidad y
coherencia de las operaciones.
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Las derendencias por crear serian:

A.

La Direccién General de Servicios y Operaciones
(DGZ0)

Su papel consisitiria en coordinar las operaciones,
tanto del Ministerio a nivel regional, como de los
organismos auténomos. pero trabajando con el método

moderno de "excepcion'. En otras palabras, ei
todo funciona bien a nivel regional (en el campo),
no interviene. asegura sencillamente el

seguimiento. Pero =i hay fallas, interviene, y su
intervencidén empieza cuando el Gerente Regional no
ha podido arreglar el problema. El Gerente
Regional suministra las informaciones para que la
DGSO pueda cumplir con sus funciones.

Ejemplo: el crédito BFA no llega a tiempo, el
regional interviene a nivel de la sucursal BFA, y
si no puede lograr un arreglo informa al Director
de la DG30, quien se comunica con la Direccién de
Crédito del BFA. actuando en nombre del Ministro y
por delegacién. Se pueden multiplicar los
ejemplos.

Puesto que se trabajard sobre “excepcidn", el
rersonal serda muy reducido. Al principio se puede
pensar en una persona para cada tema v

especializada. Las divisiones seran las
siguientes:
a) Supervision v conrdinacién de orpreraciones. Se

responsabiliza de coordinar:

- Crédito:
- Asistencia técnica:
- Riego.

b} Recursos:

- Tierra (tenencia, distribucién) en
relacién con Catastro del CENREN;

- Mano de obra (disponibilidad);

- Mecanizacién (situacidén del parque de
maquinaria); .
[}
- Infraestructura (silos., bodegas, vias de
renetracion. energia, etc.).






c) Servicioe Basicos:

Sanidad vegetal y animal;
- Coneservacion de recursos naturales;
- Pesca;

- Insumos (fertilizantes, plaguicidas,

Sea lo que sea. la Regional reporta todos los
problemas. Un estudio estadistico de estos
permitira tomar la decisién de profundizar,
analizandolos, con el fin, esta vez, s8i son
repetitivos. de intervenir en el funcionamiento del
organicmo o de la dependencia. No se debe perder
de vista que el Ministerio es el 6rgano rector del
sector agropecuario.

La DG30 es una dependencia que deberia, con el
tiempo. reducirse un poco. suponiendo que algunos
prroblemas van a desaparecer, pero probablemente
otros van a surgir.

La Direccion General de Informacidén (DGI)

Se ha hecho énfasis. y se debe hacerlo., sobre la
necesidad de disponer de informaciones. confiables,
oportunas. adecuadas y pertinentes. para orientar y
regular las actividades del sector agropecuario.

La DGI contara con tres (3) divisiones,
reemplazando a la Direccidn General de Economia
Agropecuaria.

a) Coélmputo (o Sistemas)

A ecta Division 1lega toda la informacion para
conctituir 1 Banco de Datos y dicpone de
rrogramas preestablecidos para el tratamiento
de la informacidén destinada, una vez
rrocesada. rrincipalmente a las deméas
divisiones de 1a 31 vy también para las
dependencias gue pueden necesitarla (time
sharing)”’ OSPA. Gerencia General, etc.

Si se dispone de terminales, el intereeado
rodra escribir sus programas. Cabe anotar gque
todos los computadores en servicio deberén
transferir sus memorias a la memoria central
como informacion, pero conseervandolas para
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b)

c)

realizar sus trabajos especificos.

El equipo de especialistas que debe iniciar
geus labores préximamente. determinarda las
modalidades para utilizar al méaximo 1los
computadores v el computador central,
determinando la compatibilidad v las
transferencias.

Eetadisticas
Esta Division recibe:

i) Toda la informacion de todas las
dependencias del MAG, no procesada para
evitar distorcionees  posiblees,
economizando tiempo en las dependencias
generadoras de informaciédn.

iiy La informacién de los organiesmose
auténomos, serd una condicién para que
OSPA pueda estudiar y aprobar sus
programas y presupuestos.

iii) La informacidn de las agremiaciones en
cuanto a cultivos. prondsticos, etc.

ivy La informacién de la banca privada
relativas a los créditos para siembras y
otras actividades.

v) La informacién a nivel mundial para
conocer todo 1lo referente a precios
(actuales, futuros, etc.), la evolucién
de los mercados. tanto para el agro, la
ganaderia. como las actividades
agroindustriales.

Analisis y Divulgacién

Esta Divisidén realiza los andlisis. verifica
la consistencia de los datos internos (MAG y
sector) v lleva a cabo estudios especificos
rara aliviar 1las actividades de OSPA, a
eolicitud ¥y bajo la orientacidén de OSPA.

Ademas. suministra al rublico. a las
agremiaciones, la informacidén solicitada que
permita al sector privado tener conocimiento
de los hechos para sus inversiones. Esta
informacién se complementaria por medio de los
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estudios de coyuntura de OSPA (UAP).

Regionales

E]l papel de las Regionales serd el mismo en la
Fase I como en la Fase II. Se trata de crear
mecanismos de supervisién y coordinacién de
todas las operaciones a nivel de campo vy
realizar las actividades propias de aplicacioén
de las normas definidas por las dependencias y
los organismos autdénomos en lo que se refiere
a sanidad animal y vegetal, conservacién de
recursoe naturales y pesca. con énfasis sobre
la pesca artesanal.

Se debe aclarar que:

a) Las Regionales reciben "instrucciones" de
las dependencias normativas centralizadas
y auténomas (aspecto funcional).

b) Los Gerentes Regionales velan por el
cumplimiento de las "instrucciones” y los
funcionarios dependen jerdrguicamente del
Gerente Regional. Los extensionistas vy
las zZonas de extensidén dependerdn del
muevo CENTA (auténomo).

c) El Gerente Regional depende
jerarquicamente del Director General de
Servicios y Operaciones. (DGSO).

Los Departamentos serian los siguientes:

Tres (3) corresponden a las divisiones de 1la
DGSO y el cuarto responde funcionalmente a la
OSPA.

Deprartamento de Supervision y Coordinacidn de
Oreraciones.

Este Departamento supervisa el crédito
(entrega), la asistencia técnica (capacitaciodn
gerencial. resultados de la transferencia
tecnoldégica) y el riego, en colaboracién con
la DGR D.

Departamento de Recursos \
Parece conveniente crear este Departamento
ruesto que algunos vacios podrian existir en

el sistema.
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En efrcto. como complemento de las actividades
del nuevo CENTA se trata. debido a que éste
mismo no intervendrda en estos asuntos, de
conocer la tenencia de la tierra (Castastro en
CENREN), 1la disponibilidad de mano de obra
local para el trabajo de campo, los Jjornales
rurales, la situacién de la mecanizacién y la
infraestructura (ver organizacidén de la DGSO).

Ezte departamento tiene méds bien un papel
informativo y comunica sus datos a la DGSO y
al mismo tiempo & la Direccién General de
Informacién. y luego a la OSPA como al CENTA
rara las respectivas autoridades.

Cabe recalcar una vez mae la importancia de la
informacion y de su flujo.

Departamento de Servicios Basicos

Este departamento se encarga de aplicar las
normas de:

- Sanidad Vegetal v Animal

- Conservacion de Recursos Naturales
- Pesca

Departamento de Programacion e Informaciodn

Este departamento se consolida. reemplazando
la UPIS. ampliando su cobertura:

- Elabora el Programa de operaciones
anuales (POA).

- Realiza el seguimiento y la evaluacidn de
los programas del MAG y de los organismos
autonomos. a nivel regional

- Informa a la DGI la situacién de los
rrecios de productos en el mercado. Se
determinara lo que se requiere
exactamente al respecto.

- Verifica la disponibilidad de los insumos
vy sus precios (fertilizantes. plaguicidas
e implementos).






- Divulega las informaciones del mercado al
productor.

Nota: Ver Organigrama anexo, Fase I.

FASE I1I
En la fase II:

a) No hay cambio en cuanto a las oficinas en Staff y
la Gerencia General.

b) Se conservan las dos grandes Direcciones,
Generales, la de Servicios y Operaciones (DGSO) ¥y
la de Informacién (DGI), que se crean en un
principio para asegurar la transicién

c) Se transforman los Centros en organismos auténomos.

i. Instituto (0o como se 1llame) Salvadorefio de
Riego y Drenaje.

ii. Instituto (o como se 1llame) Salvadorefio de
Recursos Naturales. Pesqueros y del medio
ambiente con tres grandes esub-direcciones
correspondientes a la temédtica, fusionando
CENREN. CENDEPESCA y la Secretaria del Medio
Ambiente, con la creacién eventualmente, en
Fase 1III de una Fundacidén Pesquers.

d) Las Regionales contindan con sue mismas
sctividades. =gin cambio.

e) Se fortalece el sistema informédtico.
Estas transformaciones no afectan las operaciones

previstas en FASE 1., se trasladan algunas simplemente,
reforzando la coordinacidn y el flujo de informaciones.

CONCLUSION

En conclusién parece conveniente presentar algunas observaciones:

1.

Si los Centros previstos en FASE I (CENREN, CENDEPESCA. DGRD)
funcionan a satisfaccidén, una vez mejorado su funcionamiento,
se puede preguntar porque transformarlos. Esta sugerencia
obedece a las siguientes razones: [

Se trata de crear un Ministerio depurado. En efecto el
Ministro no puede y no debe distraerse en sus actividades
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b)

c)

<diripidas hacia el sector (mAacro) y preocuparse por
detalles que le hacen perder tiempo y energia, debido a
la famosa "delegacién hacia arriba'.

El Ministro quien debe ser, de hecho, Presidente de lase
Juntas Directivas de los organismos autdnomos, se
informarda de los acontecimientos cuando 1lo estime
conveniente.

En cuanto a Riego y Drenaje, parece conveniente
transformarlo por los siguientes motivos:

i. Las obras requieren de inversiones cuantiosas.

ii. Es necesario hacer un esfuerzo especial para todo
lo que se refiere al agua puesto que constituye un
rroblema en El1 Salvador y qQue se requiere agua
(riego) para diversificar cultivos y contrarestar
la sequia.

iii. Se requerird imaginacién creativa y autonomia para
lograr un uso adecuado del agua y antee que todo su
almacenamiento (pequefioe 1lagos en cultivos de
ladera gue representan un 60%¥ de las tierras
cultivadas v esencialmente por pequefios
agricultores y otras técnicas).

Estos rprogramas deben desarrollarse en estrecha
colaboracién con Recursos Naturales (conservacién
de cuencas).

2. A nivel del Ministro la informacidén deberia llegar sintetizada
vy referirse a los siguientes puntos:

a)

Produccion

- Todos los productos agricolas vy ganaderos:
evolucién en porcentaje, comparando. los afios,
tomando un afio base. con énfasie sobre los granos
basicos.

- Valores de la produccién: evoluciédn en porcentaje
afio tras afic. con el miemo afio base que el de la
rroduccion. ‘ ‘

- Superficies sembradas: evolucién en porcentaje v/e

metas.
]
- Financiamiento oficial: siempre variaciones
rorcentuales.
- Zemillas=: evolucidn porcentual de cantidad vy

30






rrecios.

Fertilizantes
- Oleaginosas.

Y prara todos los productos evidentemente procentaje de
realizacidén v/s metas.

b) Finanzas

- Presupuesto: total. rorcentaje de ejecucién, ealdos
por dependencias del Ministerio y organismos
auténomos.

- Tesoreria: desembolsos de los © organismoe
internacionales, situacién bancaria, etc.

Otros indicadores se definirédn para la orientacién y la regulacién
del sector, incluyendo los indicadores de impacto.

Se trata de elaborar un '"tablero de control"” con graficas que
rermitan al Ministro conocer la situacién rapidamente en forma
g2lobal. Esta informacién deberia acompafiarse con breves
explicaciones referentes a las desviaciones.

Dicho “"tablero” =se completaria con “folderes” (files) mése
detallados para 1los productos y hechos de mayor sensibilidad
econfmica y/o social.

La OGPA y 1a UAP oerinan las encargadas de realizar estos
documentos., cuya elaboracidén debe ser sistemédtica. 3e espera poder
instalar un sistema de alerta (red flags), el cual, sutomédticamente
debe generar notas inmediatas acompafiadas con céalculos de
tendencia, y escenarios posibles de comportamiento.

Se espera con estas Wultimas sugerencias y con 1la estructura
evolutiva propuesta. lograr un significativo mejoramiento del
funcionamiento del Ministerio, apoyado por organismos auténomos
eficaces, cuya reestructuracioén sera objeto de estudios
posteriores.

Estas disposiciones deberian contribuir, con otras medidas

contempladas en la estrategia econdmica y social del Gobierno., a

reactivar el sector agropecuario y consolidarlo como la cabeza de

loe eectores generadores de divisas y de empleo. .
i

Por fin no sobra recordar que:

a) La disciplina no es un privilegio del ejército, sino de toda
l1a organizacion a nivel tanto privado como publico.
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b)

c)

d)

La integridad y la honestidad. esprecialmente intelectual, son
unos ingredientes sin los cuales la mejor estructura y la més
refinada organizacién no surten efectos esperados.

El laxismo no es la mejor férmula para actuar.

El Programa de Fortalecimiento Institucional (PFI) esta
comprometido no solo en encerder el fuego . sino a mantenerlo
vivo hasta que ne snlidifique todo el proceso de cambio
estructural y funcional del MAG.

San Salvador. Octubre 23. 1990






ANEXO

TEMAS DE REFLEXION

En este anexo se pretende tratar unos tépicoz estrechamente
relacionados con el sector agropecuario pero que no caben dentro
del estudio o que lo hubieran alargado inutilmente.

Los temas son sometidos a la reflexidén del lector e&in gque haya
relacidén entre cada tema.

1. El concepto de tiempo y la complejidad en la agricultura.

La agricultura requiere tiempo. Cultivar hortalizas demanda
algunos meses. la cria de ganado. loe frutales, ls
reforestacidén. necesitan afios. Por tanto. cualquier programa
no puede prororcionar resusltados de la noche a la mafiana. Es
indispensable saber esperar y tener algo de paciencia.

Construir 1la estructura para una "indistria" moderna vy
empresarial. utilizando técnicas modernas, se parece a la
construccidn de un automdévil que implica la fabraicacidén
simultanea de diversas piezas gque son en alto grado
complementarias. Cada componente es indispensable y ninguno
puede reemplazar a otro, y cada uno es muy distinto de los
otros.

La agricultura produce una amplia diversidad de articulos. Si
los granos bédsicos son importantes, los deméds elementos de la
alimentacién no son despreciables. Ademds la agricultura
suministra materas primas para el aceite, los concentrados los
vestidos, los articulos de cuero, etc.

Un alto prorcentaje de lo que utiliza el hombre procede de la
agricultura.

2. El Banco de Fomento Agropecuario

Muchos Bancos agrarios tienen problemas de recaudo por la
cartera vencida. lo cual se debe a diferentes factores:

a) El credito politico: el Gobierno decide abrir 1las
compuertas por cualquier motivo. pero no técnico. Estas
decisiones, ademas de poner en dificultad tanto al banco
como al keneficiario. abren la puerta a la corrupcién.

b) Una mala evaluacién de los proyectos de cultivos o
ganaderia, lo cual tiene solucién, raacionalizando los
sistemas de evaluaciodn.

c) La distcrcidn lograda por influencia de toda indole en






cuantc A los cupos globales por regién y producto. No hay
~upo para maiz, pero se obtiene por presidn. obteniéndolo
del cupo para frijol.

En lo gque se refiere al Banco de Fomento Agropecuario se
observa una cierta recuperacién bajo todos los aspectos
gracias a:

a) Un mayor recaudo de la cartera vencida, parte de la cual
era considerada como perdida.

b) La venta de insumos a los agricultores. insumos
rrocedentes de donaciones en parte.

c) I.a tasa diferencial de interée sobre créditos obtenidos
del extranjero en condiciones preferenciales.

El banco dispone de instalaciones para el almacenaje de los
productos comprados a los agricultores. férmula que permite al
banco recuperar en forma directa el v¢réditoc otorgado.

La venta de insumos. siempre y cuando se realice a nivel
requefic y mediano agricultor, prermite a estos \ltimos una
mayor rentabilidad v ademds constituye una regulacién de
rrecioz siempre ¥y cuando éstos no son demasiado por debajo de
los precios del mecado normal.

3e debera examinar tocdos estos acspectos en el momento de
estudiar e1 fortalecimiento del banco por medio de una
eventual reestructuracién y de un mejoramiento funcional.

Ahora seria importante condicionar el crédito a tres
elementos:

.

a) Andlisis de suelo.
b) Utilizacién de semilla certificada.

c) Servicio de extensién.

Planificacion - Priorizaciodn

El desarrollo agricela deberis apoyarse sobre poloe de
desarrollo abarcando una o mas cuencas reuniendo uno o mas
municipios (gque el Gobierno gquiere fortalecer), dando
rrioridad a zona de potencialidad inmediata en cuanto a las
tierrnc v al sictema de valores de sus moradores. Si el
agricultor, que practica una agricultura de subsistencia, y
generalmente no tiene interés en progresar, los esfuerzos
seran vanos. Ahora a los interesados. pero temerosos frente a
la aventura del cambio de produccidén. habria gque procurar la
abertura de mercados. Los "polos de desarrollo” evidentemente
deberédn contemplar la conservacién de los recursos naturales






(reforestacién. agua. etec...) y sub-programas conjuntos de
produccidén. de asociacién. de distribucidn. etc...

La priorizacién se aprlica a las zonas y a los sub-programas,
entendiéndose éstos como partes de programas centrales v.g
sub-programa de reforestacion de las zonas A, B, C en
diferentes runtos del territorio. componentes del programa
general de reforestacién a nivel nacional, puesto uqe todas
las =@zonas no van a requerir de reforestacién. Ademée la
limitacidén de recursos financieros puede conducir a escalonar
en el tiempo los sub-programas, dando lugar a un programa
anual., el cual va cambiando de punto de aplicacidén el segundo
afio y asi sucesivamente. Ademéds eg indispensable trabajar
sobre programas que tengan un efecto de entrenamiento.

Por tanto. se hace necesario planificar a largo plazo (5 afios
O mMas) parsa:

a) Lograr resultados por acumulacién.

bh) Cubrir todos loc lugares donde se requiere por programas
a mediano plazo por lo menos.

c) Evitar las presiones politicas y otras. En efecto, la
divulgnacion del plan general con sus programas parciales
v sub-programas locales permite mostrar d4ue ninguna
region ha sido olvidada.

d) Lograr la continuidad atin en caso de cambio de Gobierno
y comprometer al gque suceda.

El tema tratado aqui someramente mereceria un desarrollo més
amplio, puesto gque es uno de los componentes del ordenamiento
del territorio (rolos de desarrollo) con todas sus
implicaciones econdmicas y sociales. si se contempla la
creacién en dichos lugares de una agroindustria sencilla donde
los agricultores pequefios y necesitados podrian encontrar un
empleo de su tiempo parcial para completar los magros ingresos
obtenidos de su tierrsa. )

Si este planteamiento que requiere de més elaboracidén por
supuesto. encuentra alguna accgida, seria necesario prever una
funcion a nivel central v regional para tal fin., sin olvidar
algunos funcionarios en la OSPA que se dediquen a este tipo de
actividad, la cual dicho de paso, necesita un personal de alta
calificacién reunida en pequerios grupos multidisciplinarios,
que pueden ser grupos ad hoc en un principio y volverese

rermanentes si se Jjustifica. .

Vias de Penetracidn

El desarrollo agropecuario requiere de una infraestructura
minima.






Las vias de penetracidn son indispensables mis que todo para
llevar al mercade lcca, de la cabeza del departamento o de la
cavital leos vroductes. Su ausencia dificulta el transporte o
lo encarece en forma exagerada.

NMormalmente. seria el papel del Ministerio de Obras. Por lo
general, este Ministerio concibe carreteraz asfaltadas y
relativamente anchz. Lo que e necesita son vias de tierra
compactada. econdmicas que se arreglan con la cuchilla de un
"scraper’ después de cada invierno. Nada de magquinaria
sofisticada sinc un compactador. una planadora y la mano de
obra camrpesina de las localidades que se emplea en 1la
construccidén y el mantenimiento. recibiendo un sueldo para

dicho trabajo.

El Ministerio de Obras Puablicas. el cual no debe tener
recursos de scbkra. estaria en capacidad de realizar esta clase
de vias de renetracion donde se necesitan. En algunos paises
de América Latina. el mismo Ministerio de Agricultura ha
realizado estaz construccionecs a un precio médico. con 1a
prarticipracicon de los mismos moradores de la zona. 5in embargo,
no se recomienda que se haga asi, sino hasta gque punto se
ruede lcograr la cocreracidn de dicho Ministerio.

Mecanizacicn

Es necesario realizar el inventario de la maguinaria existente
con el fin de evitar dificultades para la preparacién de
tierras v las cosechas de arroz especialmente.

3i los pequefivss y mediance agricultores no rueden tener acceso
a tractores (debido al precio) ain a los motocultores, lo que
no es siemrre recomendable. de todos modos en razén de los
problemas de z~ombustikle. se podria pensar en importar y criar
caballos de tipro “rercherdn” o similares. Seria un avance
sobre el usc de bueyes lentecs, presentando las mismas
ventajas: tiene fuerza. se alimenta en el sitio. produce abono
Yy puede trabajar en laderas.

Los Jjaponeszes. hace unos diez anos. importaron percherones
para precisamente venderlos a los pequefios agricultores.
Coorerativas

Se critica siemrre el sistema cooperativo v se hace énfasis
sobre las cocrerativas que no funcionan. sin mencionar las

exitosas.

Los motivos que impriden resultados satisfactorios pueden
resumirse en la fcrma siguiente:

n de lcs 27128 no es adecuada. vy entran en la

(o0

a) L

saelecc:
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cooperativa elementos negativos y  disociadores. La
=ituacisn empecora cuando se otbtliga a la gente a ser socio
de una ccoperativa.

b) La gerencia no cumple con sus obligaciones: no existe la
capacidad gerencial requerida. La cooperativa deberia
funcionar comec una emprresa privada y ain mejor en razén
del sistema cocverntivizta y de las normas que rigen esta
forma aczociativa.

c) El concepte cocrerativista. a2 menudo con rasgos
izquierdistas. esitd enfocado hacia un modelo de pobreza,
olvidando que todo el sistema empresarial debe generar
utilidades {excedentes en este caso) vy rigueza,
conllevando el desinterés de los socios. cuando no hay
beneficio. '

d) En las ccorerativas de produccidén no parece conveniente
un sistema gue peone la tenencia de la tierra comin,
indivisa. 1o que tropieza con el &anhelo de ser
rropietario de cada socio.

Si la tierra o el ganado deben ser objeto de una tenencia
individual. los instrumentcs de la explotacidén pueden ser de
la Cooperativa. evitandn inversiones individuales excesivas y
no rentables. lo¢ cual funcionara siempre v cuando ze tenga en
cuenta los literales (a) y (b) arriba mencionados.

Las Cocorerativas norteaméricanas vy europeas que presentan los
mejores resultadeos v =on exitosas. son las que se dedican a la
comercializacién. En efecto. los rrecios obtenidos dependen
del poder de nesgociacicn basado sobre la cantidad ofrecida. Es
bien evidente que el comprador respeta mds a un proveedor gque
le ofrece cien (100) toneladas gque al productor individual que
negocia dos bultos de 50 kgs.






CENTRO DE DESARROLLO PESQUERO

ORGANIGRAMA 1989

COMISION NACIO-

DIRECCION

CONSEJO
CONSULTIVO

NAL DE PESCA

SUB-DIRECCION

COMISION
DE BECAS
PROYECTOZ
UNIDAD DE
AUDITORIA
UNIDAD DE
PLANIFICACION
UNIDAD
JURDIDICA
l 1l |
DEPTO. DE DEPARTA- DEPARTA- DEPARTA-
INF. Y DI- MENTO DE MENTO MENTO DE
VULGACION INGENIERIA AIMINIS- PERSONAL
TECNICA TRATIVO
DIVISION DE DIVISION DE DIV. CAPACITACION

INVESTIGACION

ADMINISTRACION

PEZQUERA

Y TRANSFERENCIA
TECNOLOGICA







U. A. P
PROGRAMA- CooPERACION| |sSEGUIMIEN-| [oORGANIZA-
CION Y PRE| |PROYECTOS | |INTERNACIO-| |TO CONTROL| |CION
SUPUESTO NAL EVALUACION| | FORMACION
OFICINA
JURIDICA
{ |
ESTUDIOS DICTAMENES
NORMATIVOS OPINIONES E
INFORMACION
| oFIcINA DE
AUDITORIA
R T R
CONTROL CONTROL l [NVESTIGACLONES
ADMINISTRACION ADMINISTRACION ESPECIALES

CENTRAL ’ DESCENTRALIZADA







COMUNICACIONES

PRENGSA RADIO T. V
GERENCIA
GENERAL
PERSONAL CONTABI- FINAN- TESORERIA SERVICIOS
LIDAD ZAS GENERALES







MINISTERIO DE AGRICULTURA Y GANADERIA
FASE 1

MIMISTRO
CCAN CCAS
VICE-MINISTRO
OsSPA
JURIDICA
AUDITORIA
COMUNICA-
CIQNES
GERENCIA
GEMERAL
[ | 1 i
CENREN CENDEPESCA DIR. GRAL. DIR. GPRAL. DIR. GRAL.
DPE SER . Y DE RIEGO DE
OPERACIONES Y DRENAJE INFORMAC.
SANIDAD ANIMAL
Y VEGETAL
REGIONALES
UNIDAD ADMI-
MISTRATIVA
| i &
SUPERV. Y RECURSOS SERVICIOS PROGRAMACION
COORD. DE BASICOS E INFORMACION
OPERACIONES
. ] ]
-Tierra —3anidad __POA
Crédito M. de Obra Ann. v Veg. |—Seguimiento y
Asistencia Mecanicz. Conserv. evaluacion
Técnica Infraes- RR NN —Mercadeo
Riego tractura -Pesca — Insumos
~DMivulegacion
ORGANIEMOS AUTONOMOS
oy e o
CENTA _! { BFA ISTA ]







FASE 11

MINIZSTRO

VICE-MINISTRO

Mismas
depen-—
dencias
Fase 1

OSSP A

| il

DIRECCION GRAL. DIRECCION
DE SERVICIOS Y GRAL. DE
OPERACIONES INFORMACION

| |
SUPERV. Y ‘SERVICIOS RECUR-
COORD. DE|| BASICOS ||sos
OPER. (1) ' (2

REGIUNAL@%

UN.ADMI.1

l I
(1Yyp(2)p ) (3)) | PROGRAM
INFORM.

ORGANISMOS AUTONOMOS

- —— e -

e

INST. SALV.IITINST. CALV.
DE RIFGO Y DEKE NN, ¢CEK T oA BFA
DRENAJE PELOU ROS

Y MED O

AMBIENTE

I

FACE TII1 FUNDACION DARA EL DESARROLLO PESQUERO


















